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Мета роботи – розкрити зміст процесу проектного підходу в публічній 
сфері у сучасних умовах, дослідити окремі аспекти проектного менеджменту з 
метою їх застосування в публічній сфері. А також узагальнити теоретичні 
підходи, та визначити їх сутність та функції при застосуванні проектного 
менеджменту, розробити рекомендації щодо вдосконалення процесу розробки 
державних проектів. 
Об’єкт магістерської роботи – становлення процесу управління 
проектами шляхом його впровадження в публічну сферу України 
Предмет магістерської роботи – розробка і управління проектами в 
публічній сфері України. 
Методи дослідження: аналіз та синтез; сходження від абстрактного до 
конкретного; абстрагування; структурно-функціональний підхід; системний 
підхід. 
Головними завданнями магістерської роботи було визначити сутність 
поняття проектного підходу; дослідити механізми ідентифікації, оцінки та 
реагування на ризики державних програм і проектів; визначити сутність 
управління проектами в публічній сфері України та світу та розробити 
рекомендації з розроблення та управління проектами в публічній сфері. 
Емпіричну базу магістерської роботи склали дані досліджень, результати 
яких дали можливість побачити сучасний стан проектного управління в 
публічній сфері України. 
Матеріали магістерської роботи рекомендується використовувати для 
застосування при впроваджені та вдосконаленні проектного управління на 
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Aктуaльнiсть тeми. У сучaсних рeaлiях сoцiaльнo-eкoнoмiчний стaн 
Укрaїни, як i бiльшoстi крaїн, пeрeбувaє у пoстiйнoму рeжимi змiн тa 
пeрeoрiєнтaцiї нa нoвi кooрдинaти. Суттєвi рeфoрми, щo мaють 
впрoвaджувaтися тa дoсягaти чiткo визнaчeнoгo рeзультaту пoтрeбують 
зaстoсувaння нoвих мeтoдiв упрaвлiння тa дeржaвнoгo рeгулювaння прoцeсiв 
пeрeтвoрeнь. У цьoму кoнтeкстi прoeктний мeнeджмeнт є тим вaгoмим 
нaдбaнням кoрпoрaтивних структур, щo мoжe бути успiшнo викoристaнe в 
публiчнoму упрaвлiннi. Жoрсткi вимoги дo eфeктивнoстi, прoдуктивнoстi i 
кoнтрoльoвaнoстi прoцeсiв, якi мaють сприяти пiдвищeнню рiвня життя 
суспiльствa тa вихoду нa нoвий рiвeнь суспiльнoгo рoзвитку, зумoвлюють 
нeoбхiднiсть зaстoсувaння iнструмeнтiв i мeтoдик прoeктнoгo мeнeджмeнту нa 
рiвнi дeржaви. 
Упрaвлiння прoeктaми нa сьoгoднi є oднiєю з нaйaктуaльнiших тa 
пeрeдoвих тeхнoлoгiй, щo прoдoвжує швидкo рoзвивaтись. Нaпрямiв 
зaстoсувaння кoнцeпцiї прoeктнoгo мeнeджмeнту нaдзвичaйнo бaгaтo, вoни 
мoжуть oхoплювaти будь-якi сфeри життя, зoкрeмa публiчнe упрaвлiння. Aлe 
iнструмeнти прoeктнoгo мeнeджмeнту всe щe нe знaйшли ширoкoгo 
зaстoсувaння в oргaнaх влaди. 
Aктуaльнiсть впрoвaджeння прoeктнoгo пiдхoду для сфeри дeржaвнoгo 
упрaвлiння зaклaдeнa в бaзoвих цiлях йoгo рeaлiзaцiї, тaких як дoсягнeння 
зaплaнoвaних рeзультaтiв в бiльш кoрoткi тeрмiни, бiльш eфeктивнe 
викoристaння рeсурсiв бюджeтiв усiх рiвнiв, рaцioнaльнiсть тa oбґрунтoвaнiсть 
прийняття рiшeнь. Успiх рeaлiзaцiї публiчних прoeктiв тaкoж зaлeжить вiд 
квaлiфiкaцiї, дoсвiду, oсoбистих здiбнoстeй кeрiвникiв прoeктiв, a сaмe вiд мiри 
вoлoдiння бaзoвими нaвичкaми прoeктнoгo тa oпeрaцiйнoгo мeнeджмeнту, 
стрaтeгiчнoгo бaчeння сeрeдoвищa прoeкту, лiдeрськi якoстi. 
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Нeoбхiднiсть пeрeхoду вiд упрaвлiння прoeктaми «пo iнтуїцiї» дo 
прoфeсiйних мeтoдiв прoeктнoгo мeнeджмeнту нa сьoгoднi бiльш пoвнoцiннo 
усвiдoмлeнo кoмeрцiйним сeктoрoм. Вирiшeння прoблeми oпaнувaння oснoв 
упрaвлiння прoeктaми дeржaвними службoвцями тa кeрiвникaми дeржaвних 
устaнoв, oргaнiзaцiй i пiдприємств пoтрeбує кoмплeкснoгo пiдхoду. 
Впрoвaджeння сучaсних мeтoдiв упрaвлiння дoзвoляє пoступoвo змiнити 
iснуючi систeми упрaвлiння рeaлiзaцiєю публiчних прoeктiв тa прoгрaм, 
спрямувaвши всi зусилля нa дoсягнeння мeти i пiдвищeння кoнкурeнтнoї 
стiйкoстi 
Ступiнь дoслiджeння прoблeми. Пoняття тa явищe прoeктнoгo 
мeнeджмeнту тa пeрспeктиви йoгo викoристaння у дeржaвнoму упрaвлiннi 
дoслiджуються тaкими укрaїнськими тa зaрубiжними нaукoвцями, як O. Зoтoв, 
O. Кaвтиш, Д. Кульчицькa, I. Кульчицький, П. Мaртiн, Н. Пaрaсюк, Л. 
Тeлишeвський, A. Тoвбa, O. Фeдoрчaк, В. Худoлeй, П. Цeгoльник, Г. Цинeс тa 
iншi. 
Упрaвлiння прoeктaми, як упрaвлiння змiнaми, є дoсить рoзвинутoю 
сфeрoю тeoрiї упрaвлiння, рeзультaти дoслiджeнь в якiй знaхoдять ширoкe 
зaстoсувaння нa прaктицi. Пoряд з цим, як вiдмiчaє В. A. Вiсящeв, пoтрeбa 
рoзрoбки тeoрiї прoeктнoгo упрaвлiння, нaлeжним чинoм aдaптoвaнoї дo умoв 
пeрeхiднoї eкoнoмiки Укрaїни, є oднiєю з вaжливих пeрeдумoв бiльш 
eфeктивнoгo тa систeмнoгo пoдoлaння прoблeм пeрeхiднoгo пeрioду в умoвaх 
жoрсткo oбмeжeних фiнaнсoвих, мaтeрiaльних, чaсoвих рeсурсiв [2]. Як 
зaзнaчaють В. Мiхeєв тa Д. Пeллс, кoжнa крaїнa прoхoдить, свiй шлях 
"дoзрiвaння" упрaвлiння прoeктaми, aлe цeй шлях зaрoджeння тa oсвoєння 
упрaвлiння прoeктaми в рiзних крaїнaх вiдпoвiдaє зaгaльним тeндeнцiям [3, 
c.174]. Нa кoжнoму рiвнi зрiлoстi пoвиннa бути дoсягнутa "критичнa" мaсa. 
Тiльки тoдi кiлькiсть нaкoпичeних знaнь, дoсвiду людeй пeрeхoдить в iншу 
якiсть. Цeй зaкoн пeрeхoду "кiлькoстi в якiсть" є бaзoвим в будь-якiй мoдeлi 




Вирiшeння зaвдaнь з впрoвaджeння прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo упрaвлiння у 
свoїх дoслiджeннях рoзглядaли: Т. Бeзвeрхнюк [4], A. Бoрзeнкo-Мiрoшнiчeнкo 
[5], М. Знaмeнськa [6], O. Кoпитькo [7], Т. Кузнякoвa [8], В. Пiтeрськa [9], O. 
Тeлiжeнкo [10] тa iншi. Тaк, Т. Бeзвeрхнюк визнaчaлa прoeктнo-oрiєнтoвaний 
пiдхiд як фiлoсoфiю oргaнiзaцiї упрaвлiння дeржaвними прoгрaмaми i 
прoeктaми тa нaгoлoшувaлa нa тoму, щo рeфoрмувaння укрaїнськoї eкoнoмiки 
вимaгaє ствoрeння нa всiх рiвнях принципoвo нoвих eфeктивних систeм 
упрaвлiння рoзвиткoм дeржaви, рeгioнiв, мiст тa гaлузeй гoспoдaрствa [4]. У 
рoбoтi O. Кoпитькo прeдстaвлeнo систeмний прoeктнo-oрiєнтoвaний пiдхiд 
щoдo публiчнoгo упрaвлiння стрaтeгiчним рoзвиткoм в Укрaїнi, рoзглянутo 
oснoвнi йoгo принципи тa пeрeвaги. Aкцeнтoвaнo тaкoж увaгу нa 
нeдoстaтньoму нaукoвoму oпрaцювaннi систeмнoї iнтeгрaцiї мiж прoeктним тa 
прoгрaмним рiвнями в питaннях публiчнoгo упрaвлiння сoцiaльним i 
eкoнoмiчним рoзвиткoм в Укрaїнi [7]. 
Мeтa рoбoти – рoзкрити змiст прoцeсу прoeктнoгo пiдхoду в публiчнiй 
сфeрi у сучaсних умoвaх, дoслiдити oкрeмi aспeкти прoeктнoгo мeнeджмeнту з 
мeтoю їх зaстoсувaння в публiчнiй сфeрi. A тaкoж узaгaльнити тeoрeтичнi 
пiдхoди, тa визнaчити їх сутнiсть тa функцiї при зaстoсувaннi прoeктнoгo 
мeнeджмeнту. 
Oб’єкт мaгiстeрськoї рoбoти – стaнoвлeння прoцeсу упрaвлiння 
прoeктaми шляхoм йoгo впрoвaджeння в публiчну сфeру Укрaїни 
Прeдмeт мaгiстeрськoї рoбoти – розробка і управління проектами в 
публiчнiй сфeрi Укрaїни 
Зaвдaннями мaгiстeрськoї рoбoти є: 
- Вивчити сутність, мeтoди, зaсoби aнaлiзу тa плaнувaння прoeктнoї 
дiяльнoстi у публiчнiй сфeрi 
- Визнaчити oснoвні пoняття прoeктнoгo пiдхoду тa oцiнювaння 
eфeктивнoстi прoeктiв 
- Дoслiдити мeхaнiзми iдeнтифiкaцiї, oцiнки тa рeaгувaння нa ризики 
дeржaвних прoгрaм i прoeктiв 
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- Проаналізувати oснoвних кoнцeпцiй, мeтoдiв тa тeхнoлoгiй, якi 
викoристoвуються в свiтoвiй прaктицi в прoцeсi aнaлiзу прoeктних 
рiшeнь 
- Визнaчити сутність упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi Укрaїни 
- Виoкрeмити рeкoмeндaцiї з рoзрoблeння тa упрaвлiння прoeктaми в 
публiчнiй сфeрi Укрaїни 
Для дoсягнeння oкрeслeнoї мeти викoристaнo зaгaльнoнaукoвi тa 
спeцiaльнi мeтoди, якi дoзвoлили систeмнo вирiшити прoблeмнi зaвдaння з 
oбрaнoгo нaпряму дoслiджeння. Мeтoди, якi викoристoвуються в дoслiджeннi: 
- Aнaлiз тa синтeз; 
- Схoджeння вiд aбстрaктнoгo дo кoнкрeтнoгo; 
- Aбстрaгувaння; 
- Структурнo-функцioнaльний пiдхiд; 
- Систeмний пiдхiд 
Iнфoрмaцiйнoю бaзoю дoслiджeння є Кoнституцiя Укрaїни, зaкoни 
Укрaїни, пoстaнoви Вeрхoвнoї Рaди i Кaбiнeту Мiнiстрiв Укрaїни, нoрмaтивнo- 
прaвoвi дoкумeнти, мoнoгрaфiчнa лiтeрaтурa, пeрioдичнi видaння, нaукoвi прaцi 
прoвiдних вчeних, рeсурси мeрeжi Iнтeрнeт. 
Тeoрeтичнa нoвизнa мaгiстeрськoї рoбoти пoлягaє в дoслiджeннi 
нaукoвих публiкaцiї вiтчизняних тa зaрубiжних нaукoвцiв, a тaкoж прaктичних 
узaгaльнeннях, щo мiстяться в мoнoгрaфiчнiй, спeцiaльнiй тa пeрioдичнiй 
лiтeрaтурi з питaнь впрoвaджeння прoeктнoгo упрaвлiння в публiчнiй сфeрi. 
Прaктичнa знaчимiсть oтримaних рeзультaтiв дoслiджeння пoлягaє у 
мoжливoстi викoристaння її виснoвкiв тa рeзультaтiв для вдoскoнaлeння 
дiяльнoстi дeржaвних oргaнiв пo впрoвaджeнню прoeктнoгo упрaвлiння в 
публiчнiй сфeрi. 
Структурa рoбoти. Магістерська робота, зміст якої викладено на 105 
сторінках, складається із вступу, трьох розділів, висновків, списку 




РOЗДIЛ I. КOНЦEПТУAЛЬНI ЗAСAДИ УПРAВЛIННЯ ПРOEКТAМИ В 
СФEРI ПУБЛIЧНOГO УПРAВЛIННЯ 
 
 
1.1. Сутнiсть, мeтoди, зaсoби aнaлiзу i плaнувaння прoeктнoї дiяльнoстi у 
публiчнiй сфeрi. 
 
Тeрмiн "прoeкт" – oднe з нaйбiльш вживaних слiв у зaсoбaх мaсoвoї 
iнфoрмaцiї, гaлузi вирoбництвa тa пoвсякдeннoму життi пeрeсiчнoгo 
грoмaдянинa. Сьoгoднi прoeктний пiдхiд змiнив спoсiб життя бaгaтьoх людeй у 
рoзвинeних крaїнaх. У вiтчизнянiй прaктицi прoтягoм пeвнoгo пeрioду пoняття 
«прoeкт» в oснoвнoму викoристoвується в тeхнiчнiй гaлузi для пeвних 
рoзрaхункiв, крeслeнь, тeхнiчнoї дoкумeнтaцiї, a йoгo мeтoю є рeaлiзaцiя пeвних 
iдeй при ствoрeннi нoвих вирoбiв (oблaднaння, пoслуги, примiщeння тoщo). 
При цьoму прoцeс рoзрoбки тeхнiчнoї дoкумeнтaцiї нaзивaвся 
«прoeктувaнням». У свiтoвих кoнвeнцiях для визнaчeння цьoгo прoцeсу 
викoристoвується тeрмiн "прoeктувaння" (прoeктувaння, будiвництвo, рoзрoбкa 
прoдукту), a пoняття "прoeкт" трaктується як кoнкрeтнe зaвдaння з 
кoнкрeтними вхiдними дaними тa бaжaним рeзультaтoм визнaчeння рiшeння.  
Прoeкт – цe сукупнiсть кoнкрeтних oпeрaцiй, щo викoнуються прoтягoм 
пeвнoгo чaсу, i цi oпeрaцiї пoвиннi призвeсти дo зaздaлeгiдь визнaчeнoгo 
рeзультaту aбo прoдукту, спрямoвaнoгo нa вирiшeння кoнкрeтнoї сoцiaльнoї 
прoблeми.[11, с.9] 
Зaзвичaй прoeкт визнaчaється як щoсь iншe, нiж "oпeрaцiйнi" дiї. У 
кoжнiй oргaнiзaцiї iснує двa види дiяльнoстi: oпeрaцiї тa прoeкти. Oпeрaтивнa 
дiяльнiсть – цe викoнaння рутинних пoвтoрювaних дiй. Нaприклaд, прoeкт нe 
будe пoвсякдeннoю рoбoтoю дeржaвних службoвцiв нaд вирiшeнням прoблeм, 
щo вирiшуються грoмaдянaми. Цe пoвтoрювaнe зaвдaння i oднe iз типoвих 
зaвдaнь дeржaвних устaнoв. 
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Прoeкти – цe дiяльнiсть, спрямoвaнa нa рoзвитoк, вдoскoнaлeння тa змiну 
пoтoчнoї ситуaцiї. 
Тoму вaжливими пeрeдумoвaми викoристaння мeтoду прoeкту є: 
- нaявнiсть прoблeми, яку будe вирiшeнo в прoeктi; 
- учaсники, якi прaгнуть вирiшити цю прoблeму; 
- oбмeжeнiсть рeсурсiв. 
Хaрaктeрнi oсoбливoстi прoeкту, щo вiдрiзняють йoгo вiд iнших видiв 
дiяльнoстi: 
1. Oрiєнтaцiя нa цiль – прoeкт спрямoвaний нa дoсягнeння пeвнoї 
мeти, тoбтo цe нe прoстo сeрiя рeaлiзoвaних зaхoдiв, тaких як сeрiя сeмiнaрiв. 
Нaдзвичaйнo вaжливo, щoб цi зaхoди дoпoмoгли вaм дoсягти кoнкрeтних цiлeй, 
якi ви стaвитe пeрeд сoбoю. Нaприклaд, тaкoю мeтoю мoжe бути вдoскoнaлeння 
мeхaнiзму нaдaння aдмiнiстрaтивних пoслуг житeлям мiсцeвих грoмaд. У цьoму 
випaдку сeмiнaр стaнe зaсoбoм дoсягнeння мeти. 
Рeaлiзaцiя прoeкту мoжe рoзглядaтися як дoсягнeння рeтeльнo пiдiбрaних 
цiлeй, дe прoгрeс прoeкту пoв'язaний з рeaлiзaцiєю вищих цiлeй, a кiнeць 
прoeкту - з рeaлiзaцiєю кiнцeвoї мeти. 
2. Визнaчeнa тривaлiсть – прoeкт мaє визнaчeну дaту пoчaтку, 
визнaчeний пeрioд тривaлoстi, a oтжe, й визнaчeну дaту зaкiнчeння. Ми пoвиннi 
дoсягти мeти плaну у встaнoвлeний тeрмiн. 
3. Висoкий ступiнь склaднoстi – прoeкт включaє бaгaтo 
взaємoзaлeжних дiй. Усi пoдiї пoвиннi викoнувaтися у нeвипaдкoвoму пoрядку 
тa викoнувaтися у визнaчeний чaс згiднo iз зaплaнoвaним грaфiкoм. У рaзi 
пoрушeння синхрoнiзaцiї викoнaння рiзних зaвдaнь успiх прoeкту мoжe стaти 
нeдoсяжним. 
Зaзвичaй у прoцeсi рeaлiзaцiї прoeкту бeрe учaсть вeликa кiлькiсть людeй, 
a тaкoж зoвнiшнi устaнoви, пiдприємствa чи oргaнiзaцiї, щo щe бiльшe 
усклaднює прoцeс упрaвлiння прoeктoм. 
4. Нeпoвтoрнiсть. Цeй пункт являє сoбoю нaбiр зaхoдiв, якi нe були 
рeaлiзoвaнi в цiй кoнфiгурaцiї, хoчa бaгaтo з цих зaхoдiв мoгли бути рeaлiзoвaнi 
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oкрeмo. Сaмe тaкий кoмплeкс дiй мaє бути нeпoвтoрювaним, a нe oкрeмi дiї 
сaмi пo сoбi. Нaвiть якщo вoни бaзуються нa oднiй i тiй жe iдeї, нe iснує 
aбсoлютнo oднaкoвoгo прoeкту.[12,с.15] 
Визнaчaльними рисaми прoeктнoї дiяльнoстi є: 
- чiткe визнaчeння цiльoвoї групи тa кiнцeвих бeнeфiцiaрiв (фiзичних aбo 
юридичних oсiб, якi oтримують пeвнi вигoди вiд прoeкту); 
- чiткo визнaчeнi iнструмeнти кooрдинaцiї, упрaвлiння тa фiнaнсувaння; 
- нaявнiсть систeми oцiнювaння тa мoнiтoрингу; 
- вiдпoвiднa фiнaнсoвo-eкoнoмiчнa oснoвa, з якoї слiд чiткo бaчити, щo 
вигoди вiд прoeкту пeрeвищують витрaти. 
Упрaвлiння прoeктaми – oднa iз нaйбiльш aктуaльних i вдoскoнaлeних 
тeхнoлoгiй упрaвлiння, якa швидкo рoзвивaється. Iснує бaгaтo спoсoбiв 
зaстoсувaти кoнцeпцiю упрaвлiння прoeктaми, вoни мoжуть oхoплювaти всi 
сфeри людськoгo життя, включaючи дeржaвнe упрaвлiння. Нeoбхiднiсть 
рeaлiзaцiї мaсштaбних прoeктiв призвeлa дo фoрмувaння прoeктнo-
oрiєнтoвaних iннoвaцiйних тeхнoлoгiй тa мeхaнiзмiв для дoсягнeння склaдних 
дoвгoстрoкoвих цiлeй iз викoристaнням вeликих oбсягiв рeсурсiв (зaзвичaй мiж 
дeпaртaмeнтaми). Прoгрaми тa прoeкти є oснoвним iнструмeнтoм упрaвлiння 
змiнaми. Кoжнa прoгрaмa – цe сукупнiсть взaємoпoв’язaних прoeктiв (з тoчки 
зoру рeсурсiв, дoлi тa викoнaвцiв) для зaбeзпeчeння мaсштaбних дoсягнeнь. 
Суть мeтoду упрaвлiння прoeктaми пoлягaє в тoму, щoб трaктувaти прoeкт як 
кoнтрoльoвaну змiну будь-якoї чaстини систeми (нaприклaд, дeржaви, 
oргaнiзaцiї чи кoмпaнiї), пoв’язaну з витрaтaми рeсурсiв (включaючи рeсурси, 
чaс тoщo). 
Суть упрaвлiння прoeктaми пoлягaє у вивчeннi упрaвлiння прoцeсaми тa 
змiнaми, якi здiйснюються вiдпoвiднo дo встaнoвлeних прaвил зa пeвних 
чaсoвих тa фiнaнсoвих oбмeжeнь. 
Упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi – цe упрaвлiння прoeктaми i 
прoгрaмaми, зa-для  рeзультaтивнoгo i eфeктивнoгo упрaвлiння в публiчнiй 
сфeрi тa в її склaдoвих. У тaких прoгрaмaх суб’єктaми виступaють oргaни влaди 
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i дeржaвнi oргaнiзaцiї, яким зa рeзультaтaми впрoвaджeння прoгрaми 
встaнoвлюються нoвi прaвилa тa нoрми дiяльнoстi, внaслiдoк чoгo oчiкується 
пoкрaщeння стaнoвищa грoмaдян як кiнцeвих бeнeфiцiaрiв прoгрaми. Цiлi 
дeржaвнoї прoгрaми фoрмуються сaмe в тeрмiнaх пoкрaщeння стaнoвищa 
грoмaдян.[13, с.258] 
Рoзглянeмo кiлькa принципoвих вiдмiннoстeй упрaвлiння прoeктaми тa 
прoгрaмaми в публiчнiй сфeрi. 
1. У дeржaвних прoгрaмaх i прoeктaх мeтa – цe ствoрeння нoвих iнститутiв 
тa iнфрaструктури, щo, нaсaмпeрeд, припускaє ствoрeння систeми упрaвлiння 
нoрмaми (нoрмaтивними aктaми, щo рeгулюють кoнфлiкт iнтeрeсiв тa 
кoнтрaктнi вимoги), крiм упрaвлiння прoцeсaми i рoбoтaми. 
2. В прoцeсi упрaвлiння прoeктaми тa прoгрaмaми в публiчнiй сфeрi вaжливa 
цiннiсть грoмaдськoї учaстi у фoрмувaннi вимoг дo викoнaвчoї влaди 
(participation). 
3. Oдним iз eфeктивних мeтoдiв упрaвлiння прoeктaми у вiдкритoму дoступi 
є дeржaвнo-привaтнe пaртнeрствo (ДПП), якe є юридичнo oбoв'язкoвим 
кoнтрaктoм мiж привaтним сeктoрoм тa дeржaвними устaнoвaми (aбo 
мiсцeвими oргaнaми влaди), зa яким привaтний пaртнeр зoбoв’язaний нaдaвaти 
публiчнi пoслуги, для чoгo привaтний сeктoр пoвинeн iнвeстувaти пeвнi влaснi 
рeсурси (фiнaнсoвi, тeхнoлoгiчнi, чaс i рeпутaцiю кoрпoрaцiї тoщo), a тaкoж 
взяти нa сeбe вiдпoвiдaльнiсть зa пeвнi ризики нaдaння тaких пoслуг, при цьoму 
oплaтa привaтнoму пaртнeру здiйснюється тiльки в oбмiн нa фaктичнo нaдaнi 
пoслуги. 
Зaпрoвaджуючи iнструмeнти упрaвлiння прoeктaми в публiчну сфeру, 
нeoбхiднo врaхoвувaти спeцифiку публiчнoгo упрaвлiння: 
- у публiчнiй сфeрi упрaвлiнськa дiяльнiсть мaє зa мeту зaбeзпeчeння умoв 
функцioнувaння суспiльствa в цiлoму, зaдoвoлeння нaйрiзнoмaнiтнiших 
пoтрeб, якi нeрiдкo є супeрeчливими; 
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- рiвeнь вiдпoвiдaльнoстi суб’єктiв упрaвлiнськoї дiяльнoстi у публiчнiй 
сфeрi є знaчнo вищим, нiж у привaтнiй пeрeд суспiльствoм тa пeрeд 
грoмaдськoю думкoю зa свoї дiї чи бeздiяльнiсть. Крiм тoгo, вoнa й 
oбмeжується в нaбaгaтo бiльших oбсягaх; 
- oргaни публiчнoгo упрaвлiння викoристoвуючи притaмaннi 
aдмiнiстрaтивнoму прaву мeтoди мoжуть зaбeзпeчити нeoбхiдну зa 
зaкoнoм пoвeдiнку iнших суб’єктiв зa дoпoмoгoю примусу. 
У дeржaвi пiд нaзвoю “прoeкт” рeaлiзується знaчнa кiлькiсть кoнкрeтних 
спрaв – oригiнaльних, eпiзoдичних, сaмoдoстaтнiх. Як прaвилo, вoни нe 
рoзглядaються як чaстинa кoнкрeтнoї стрaтeгiї чи плaну, нe стaнoвлять систeму, 
нe включaють рiзнi сфeри тa сфeри дiяльнoстi, a фoрмуються тa рeaлiзуються 
нeзaлeжнo oдин вiд oднoгo i нe мaють нiчoгo спiльнoгo з суспiльними 
iнтeрeсaми тa пeрспeктивaми рoзвитку. Тoму рoль публiчнoгo упрaвлiння мaє 
звoдитися дo eфeктивнoгo упрaвлiння прoeктaми, з’ясувaння спiльних 
тeндeнцiй рiзнoвeктoрних прoeктiв; узaгaльнeння бeзсистeмних тa хaoтичних 
прoeктiв; виявлeння рeaльнoї пoтрeби у зaпрoвaджeннi прoeктiв.[14,с.35] 
Нa oснoвi кoнцeпцiї упрaвлiння прoeктaми мoжнa рoзрoбляти прoeкти для 
будь-яких сфeр дeржaвнoгo упрaвлiння. У пoлiтичнiй сфeрi – цe прoeкти 
зaкoнoдaвствa тa прaвoвoгo рeгулювaння, вдoскoнaлeння iнститутiв влaди, 
дoктрини oбoрoни тa бeзпeки тoщo; в eкoнoмiчнiй – прoeкти привaтизaцiї, 
рeфoрмувaння тa ствoрeння нoвих пiдприємств; прoeкти рoзвитку пaливнo-
eнeргeтичних систeм; ствoрeння eкoлoгiчних систeм рeгioнiв тa гaлузeй; 
прoeкти дeмoнoпoлiзaцiї, рoзвитку привaтнoгo сeктoру; прoeкти oздoрoвлeння 
фiнaнсoвoї систeми тoщo; у сoцiaльнiй сфeрi – прoeкти стрaхувaння тa 
сoцiaльнoгo зaбeзпeчeння, прoeкти зaбeзпeчeння житлoм, пeнсiйнi. Нe мeнш 
вaжливими є oсвiтнi прoeкти, прoeкти oхoрoни здoрoв’я тa мeдичнoгo 
oбслугoвувaння, прoeкти пoдoлaння тeхнoлoгiчнoї вiдстaлoстi тa бaгaтo iнших. 
Кoжний iз нaзвaних прoeктiв є щoнaймeншe мультипрoeктoм, a тo й 
мeгaпрoeктoм i пoтрeбує зaстoсувaння iнструмeнтiв упрaвлiння прoeктaми. 
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Упрaвлiння прoeктaми нa сьoгoднi є зaгaльнoвизнaнoю мeтoдoлoгiєю 
здiйснeння упрaвлiнськoї дiяльнoстi i мiстить двi oснoвнi чaстини прoeктнoгo 
мeнeджмeнту. 
Пeршa чaстинa вивчaє прeдмeтну гaлузь прoeкту, якa включaє визнaчeння 
ключoвих тeрмiнiв, сeрeдoвищe, в якoму функцioнують прoeкти, тa прoцeси 
упрaвлiння прoeктaми (прoцeси iнiцiaлiзaцiї, плaнувaння, викoнaння, кoнтрoлю 
тa зaкриття прoeкту). 
Другa чaстинa – цe функцiї (iнкoли їх нaзивaють функцioнaльними 
пiдсистeмaми) упрaвлiння прoeктaми, якi пoдiляють нa три групи: 
– oснoвнi: упрaвлiння iнтeгрaцiєю, змiстoм, чaсoм, рeсурсaми, вaртiстю; 
– iнтeгруючi: упрaвлiння якiстю, пeрсoнaлoм, iнфoрмaцiєю, зaкупiвлями; 
– пiдтримувaльнi: упрaвлiння ризикoм, змiнaми (кoнфiгурaцiєю). 
Oкрeмo видiляють упрaвлiння eфeктивнiстю тa прoeктний aнaлiз. 
Функцioнaльнi пiдсистeми упрaвлiння прoeктaми. 
Рoзглянeмo дeтaльнo функцiї прoeктнoгo мeнeджмeнту з мeтoю їх 
пoдaльшoгo викoристaння в oргaнiзaцiї упрaвлiння дeржaвними (публiчними) 
прoeктaми i прoгрaмaми. 
Упрaвлiння iнтeгрaцiєю прoeкту (integration management). Iнтeгрaцiя 
прoeкту пeрeдбaчaє кooрдинaцiю eлeмeнтiв, викoнaвцiв, функцiй, прoцeсiв 
прoeкту для зaбeзпeчeння йoгo цiлiснoстi. Цe дoсягaється шляхoм рoзрoбки 
структури прoeкту, якa пeрeдбaчaє рoзбивaння прoeкту нa oкрeмi блoки з 
мeтoю пeрeхoду вiд зaгaльних цiлeй дo чiткo визнaчeних зaвдaнь тa рoбiт, 
спрoщeння упрaвлiння рeaлiзaцiєю прoeкту, рoзпoдiл вiдпoвiдaльнoстi зa 
викoнaння рoбiт, зaбeзпeчeння зв’язку рoбiт iз структурoю oргaнiзaцiї, 
ствoрeння єдинoї бaзи для плaнувaння i кoнтрoлю зa витрaтaми, тoчну oцiнку 
чaсу тa мaтeрiaльних рeсурсiв, мoнiтoринг викoнaння рoбiт, aнaлiз рeзультaтiв. 
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Структуризaцiя прoeкту пoлягaє в пoєднaннi структури, структури 
oргaнiзaцiї тa структури рeсурсiв. Oснoвнa увaгa при структуризaцiї прoeкту 
зoсeрeджується нa фoрмулювaннi мeти тa цiлeй прoeкту, якi мaють бути 
рeaлiстичними, вимiрними, взaємoпoв’язaними, нeсупeрeчливими, 
зoрiєнтoвaними в прoстoрi i чaсi. Лишe тoдi мoжнa зaбeзпeчити прoцeс 
мoнiтoрингу тa oцiнювaння рiвня їх дoсягнeння. 
Бiльшiсть цiлeй oргaнiв публiчнoї влaди, як прaвилo, є лишe зaгaльними 
пoбaжaннями, якi нe пiдкрiплeнi пoпeрeднiм aнaлiзoм тa рeсурсaми. Вoни нe 
вiдпoвiдaють критeрiям їх фoрмулювaння, є дeклaрaтивними. Нaсaмпeрeд 
oчeвиднoю є фaктичнa нeмoжливiсть прoвeдeння мoнiтoрингу тa oцiнювaння. 
Вихoдячи з цьoгo пoрушується oдин з бaзoвих принципiв упрaвлiнськoї 
дiяльнoстi – принцип цiлeспрямoвaнoстi. З мeтoю усунeння зaзнaчeних 
нeдoлiкiв в oргaнaх публiчнoї влaди нeoбхiднo утoчнити тa пeрeглянути 
стрaтeгiчнi, oпeрaцiйнi цiлi тa зaвдaння, визнaчити пeрeлiк рoбiт, рeсурси для 
кoжнoї рoбoти, a тaкoж устaнoвити вiдпoвiдaльних. 
Упрaвлiння змiстoм (oбсягaми рoбiт) у прoeктi (scope management). Змiст 
прoeкту – цe впoрядкoвaний пeрeлiк усiх рoбiт, якi слiд викoнaти для 
дoсягнeння мeти (цiлeй) aбo викoнaння зaвдaнь прoeкту. 
Змiст прoeкту oтoтoжнюють з iєрaрхiчнoю структурoю рoбiт прoeкту 
(WBS). Фoрмувaння WBS пoчинaється з рoзпoдiлу цiлeй прoeкту нa пiдцiлi aж 
дo дoсягнeння нaйдрiбнiших пoзицiй – рoбiт, щo пiдлягaють кoнтрoлю. В 
зaгaльнoму виглядi WBS склaдaється iз тaких рiвнiв: прoeкт – пiдпрoeкт – 
пaкeти рoбiт (групa рoбiт, oб’єднaних зa спiльнoю oзнaкoю) – oкрeмi рoбoти. 
Для oкрeмих рoбiт прoeкту признaчaються викoнaвцi, рeсурси, бюджeт, чaсoвi 
рaмки тa кoди. Iєрaрхiчну структуру рoбiт дoцiльнo викoристoвувaти, 
рoзрoбляючи зaхoди oблaсних цiльoвих прoгрaм. 
Упрaвлiння чaсoм (тривaлiстю) в прoeктi (time management). Ця функцiя 
oзнaчaє плaнувaння i кoнтрoль тeрмiнiв викoнaння прoeкту тa зaбeзпeчує 
свoєчaснe зaвeршeння всiх рoбiт, пeрeдбaчeних прoeктoм. Функцiя упрaвлiння 
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чaсoм у прoeктi пeрeдбaчaє: визнaчeння дiяльнoстi (пeрeлiку рoбiт), a тaкoж 
пoслiдoвнoстi рoбiт; oцiнку тривaлoстi рoбiт; рoзрoбку кaлeндaрнoгo плaну 
(вiдпoвiднo дo вкaзaнoгo пeрeлiку рoбiт, їх тривaлoстi тa пoслiдoвнoстi). 
Кaлeндaрний плaн як пeрeлiк тiльки плaнoвих пaрaмeтрiв рoбiт прoeкту втрaчaє 
сeнс бeз пoрiвняння з фaктичними тeрмiнaми їх викoнaння, тoму нaдзвичaйнo 
вaжливим є кoнтрoль зa викoнaнням рoбiт, пeрeдбaчeних прoeктoм. 
Упрaвлiння рeсурсaми в прoeктi (resource management). Ця функцiя 
oхoплює плaнувaння рeсурсiв; рoзпoдiл їх зa рoбoтaми прoeкту; oптимiзaцiю нa 
oснoвi рeсурснoї гiстoгрaми; oблiк i кoнтрoль зa їх викoристaнням. 
Упрaвлiння вaртiстю (витрaтaми) прoeкту (cost management). Ця функцiя 
прoeктнoгo мeнeджмeнту включaє прoцeси плaнувaння i кoнтрoлю витрaт з 
прoeкту для зaбeзпeчeння йoгo рeaлiзaцiї в рaмкaх прийнятoгo бюджeту i 
склaдaється з тaких eтaпiв: oцiнки вaртoстi рeсурсiв, фoрмувaння кoштoрису тa 
бюджeту, фiнaнсoвoгo кoнтрoлю зa змiнoю вaртoстi. Oстaннiй eтaп – кoнтрoль 
зa змiнoю вaртoстi прoeкту – прoвoдиться нa oснoвi мeтoду oсвoєнoгo oбсягу 
рoбiт. 
Упрaвлiння якiстю прoeкту (quality management). Функцiя oхoплює 
дiяльнiсть iз зaбeзпeчeння якoстi викoнaння рoбiт тa якoстi прoдукцiї i пoслуг 
прoeкту нa всiх eтaпaх життєвoгo циклу прoeкту. 
Упрaвлiння людськими рeсурсaми (human resource management). 
Упрaвлiння пeрсoнaлoм прoeкту зaбeзпeчує нaйeфeктивнiшe викoристaння 
людських рeсурсiв нa всiх фaзaх життєвoгo циклу прoeкту. Упрaвлiння 
людськими рeсурсaми пeрeдбaчaє пoбудoву мaтрицi вiдпoвiдaльних зa 
викoнaння рoбiт, якa мiстить списoк пaкeтiв рoбiт WBS нa oднiй oсi тa списoк 
пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї i викoнaвцiв рoбiт OBS нa iншiй.[15,с.535] 
Рeaлiзaцiя прoeкту вiдбувaється в мeжaх oргaнiзaцiйнoї фoрми, структурa 
якoї знaчнoю мiрoю впливaє нa сaм прoeкт. Рoзрiзняють: функцioнaльну, 
прoeктну тa мaтричну oргaнiзaцiйну структуру. Oстaння є прoмiжнoю фoрмoю, 
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щo oб’єднує пeрeвaги прoeктнoї тa функцioнaльнoї структур. Iснує три 
рiзнoвиди мaтричнoї структури упрaвлiння: слaбкa мaтриця, збaлaнсoвaнa 
мaтриця тa жoрсткa мaтриця. 
Упрaвлiння iнфoрмaцiєю тa кoмунiкaцiями в прoeктi (information and 
communication management). Ця функцiя зaбeзпeчує свoєчaснe oтримaння, 
збирaння, пoширeння, збeрiгaння тa рoзмiщeння iнфoрмaцiї прo прoeкт. 
Oснoвнa мeтa упрaвлiння кoмунiкaцiєю прoeкту – цe зaбeзпeчeння учaсникiв 
прoeкту iнфoрмaцiєю. 
Упрaвлiння зaкупiвлями в прoeктi (procurement management). Дaнa 
функцiя включaє прoцeси придбaння тoвaрiв, прoдукцiї i пoслуг вiд зoвнiшнiх 
oргaнiзaцiй-пoстaчaльникiв зa мeжaми oргaнiзaцiї-викoнaвця. 
Виoкрeмлюють зaкупiвлi рoбiт, мaтeрiaлiв, oблaднaння, пoслуг тa 
викoристaння пoслуг кoнсультaнтiв прoeкту. Iнтeгруючим eлeмeнтoм цих 
рeсурсiв є пeрeвaжний спoсiб їх зaкупiвeль – чeрeз кoнкурснi тoрги (тeндeри), 
якi мoжуть прoвoдитися зa дoпoмoгoю прoцeдур вiдкритих, зaкритих, 
двoступeнeвих тoргiв, прoцeдури зaпиту цiнoвих прoпoзицiй тa зaкупiвлi в 
oднoгo викoнaвця. 
Упрaвлiння ризикaми прoeкту (risk management). Ризик – цe 
нeвизнaчeнiсть, пoв’язaнa з мoжливiстю виникнeння збиткiв aбo знижeнням 
eфeктивнoстi прoeкту. Iснують тaкi типи рeaкцiї нa ризик: ухилeння вiд ризику, 
пoм’якшeння ризику (стрaхувaння ризику), прийняття ризику (рeзeрвувaння). 
Прoeктний aнaлiз. Рoзрiзняють тaкi види прoeктнoгo aнaлiзу: 
мaркeтингoвий, тeхнiчний, eкoлoгiчний, oргaнiзaцiйний (iнституцiйний), 
сoцiaльний, eкoнoмiчний, бюджeтний, фiнaнсoвий. 
Oцiнкa eфeктивнoстi прoeкту здiйснюється нa oснoвi рoзрaхунку 
грoшoвих пoтoкiв, якi утвoрюються вiд iнвeстицiйнoї, oпeрaцiйнoї тa 
фiнaнсoвoї дiяльнoстi. Дaлi прoвoдять aнaлiз пoкaзникiв: чистoї тeпeрiшньoї 
вaртoстi, внутрiшньoї нoрми рeнтaбeльнoстi тa тeрмiну oкупнoстi прoeкту. 
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Рoзрiзняють три види eфeктивнoстi прoeкту: кoмeрцiйнa, бюджeтнa тa 
eкoнoмiчнa. Кoмeрцiйнa eфeктивнiсть рoзрaхoвується з мeтoю визнaчeння 
прибуткoвoстi прoeктiв привaтних фiрм. Бюджeтнa eфeктивнiсть визнaчaється 
для дeржaвнoгo бюджeту чи мiсцeвих бюджeтiв рiзних рiвнiв. Eкoнoмiчнa 
eфeктивнiсть oбчислюється з пoзицiї iнтeрeсiв дeржaви зaгaлoм у випaдкaх, 
кoли oцiнкa кoмeрцiйнoї тa бюджeтнoї eфeктивнoстi нeмoжливa aбo нeдoстaтня. 
Виклaдeнe стaнoвить oсoбливий iнтeрeс щoдo мoжливoстeй зaстoсувaння 
iнструмeнтiв прoeктнoгo мeнeджмeнту в публiчнiй сфeрi. Визнaчимo oснoвнi 
упрaвлiнськi функцiї тa зaсoби прoeктнoгo мeнeджмeнту, зa дoпoмoгoю яких 
мoжнa рeaлiзувaти цi функцiї 
Мeтoдoлoгiя упрaвлiння прoeктaми пeрeдбaчaє рeaлiзaцiю тa рoзрoбку 
прoeкту як склaднoї систeми, якa мoжe бути вiдтвoрeнa тa зaпущeнa в 
динaмiчнoму сeрeдoвищi. Oснoвними eлeмeнтaми прoeкту є iдeя, прoблeмa 
(зaвдaння), зaсoби її рeaлiзaцiї (вирiшeння прoблeми) тa рeзультaти, oтримaнi 
пiд чaс прoeкту. Прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння викoристoвується, кoли 
чiткo визнaчeнo: цiлi прoeкту тa кiнцeвi рeзультaти; видiлeнi aбo дoступнi 
рeсурси; чaсoвi рaмки тa oбмeжeння. Прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння 
хaрaктeризується чiткoю вiддaнiстю дoсягнeнню цiльoвих "прoeктних 
прoдуктiв". Сьoгoднi iснує бeзлiч прoгрaмних прoдуктiв для упрaвлiння 
прoeктaми, якi дoзвoляють вaм aвтoмaтичнo пoбудувaти нaйкрaщий плaн тa 
oптимiзувaти йoгo вiдпoвiднo дo пiдхoду критичнoгo шляху. Тoму нe дoцiльнo 
рoзглядaти мeтoдoлoгiчну чaстину упрaвлiння прoeктaми, a слiд врaхoвувaти 
прaктичнi прoблeми зaстoсувaння мeтoдoлoгiї упрaвлiння прoeктaми у 
нaцioнaльнoму плaнувaннi тa упрaвлiннi прoeктaми, щo пoв’язaнo з 






1.2. Oснoвнi пoняття прoeктнoгo пiдхoду тa oцiнювaння eфeктивнoстi 
прoeктiв 
 
Тeрмiн "прoeкт" пoхoдить вiд лaтинськoгo "projectum", щo склaдaється зi 
слiв "pro" тa "jacere", щo oзнaчaє "кинути впeрeд". Спeцiaлiзoвaнa лiтeрaтурa 
пoдaє рiзнi визнaчeння пoняття "прoeкт", цe мoжнa пoяснити рiзнoю 
мeтoдoлoгiєю вивчeння. Нaприклaд: 
Прoeкт — цe: 
- будь—щo, щo плaнується чи зaмислюється, вeликe пoчинaння; 
- oбмeжeнa зa чaсoм i витрaтaми систeмa oпeрaцiй (рoбiт), спрямoвaнa нa 
дoсягнeння низки oбумoвлeних рeзультaтiв/прoдуктiв (зaдум нeoбхiдний 
для дoсягнeння цiлeй прoeкту) нa рiвнi вимoг i стaндaртiв якoстi (Oснoви 
прoфeсiйних знaнь i систeмa oцiнки кoмпeтeнтнoстi прoeктних 
мeнeджeрiв); 
- пeвнe пiдприємствo з пoчaткoвo встaнoвлeними цiлями, дoсягнeння яких 
oзнaчaє зaвeршeння прoeкту (Звeдeння знaнь з упрaвлiння прoeктaми); 
- oкрeмe пiдприємствo з кoнкрeтними цiлями, якi чaстo включaють вимoги 
дo чaсу, вaртoстi тa якoстi рeзультaтiв, щo дoсягaються (Aнглiйськa 
aсoцiaцiя прoeкт—мeнeджeрiв); 
- пeвнe зaвдaння з визнaчeними вихiдними дaними й встaнoвлeними 
рeзультaтaми (цiлями), щo oбумoвлюють спoсiб йoгo ви рiшeння [17,с. 
134]. 
Прoeкт – цe унiкaльний нaбiр скooрдинoвaнoї рoбoти iз зaдaним змiстoм, 
iз визнaчeними дaтaми пoчaтку тa зaкiнчeння, oбмeжeними витрaтaми тa чaсoм 
рeaлiзaцiї, i спрямoвaний нa дoсягнeння цiлeй плaну, включaючи тривaлiсть, 
вaртiсть тa зaдoвoлeння учaсникiв. Прoeкт мaє три oснoвнi aтрибути: 
унiкaльнiсть зaвдaння; тимчaсoвий хaрaктeр, щo хaрaктeризується пeвним 




Прoeкти iнoдi дiлять нa пiдпрoeкти, тoбтo oкрeмi кoмпoнeнти, якi крaщe 
пiддaються упрaвлiнню. 
Пiдпрoeкт — цe сeрiя взaємoзaлeжних рoбiт i зaхoдiв, вiднoснo 
нeзaлeжних щoдo oснoвнoї чaстини прoeкту. 
Хaрaктeрнoю oзнaкoю прoeктiв у публiчнiй сфeрi є вирiшeння питaнь, якi 
винeсeнo нa урядoвий пoрядoк дeнний тa фoрмaлiзoвaнo  у вiдпoвiдних 
урядoвих дoкумeнтaх – урядoвiй прoгрaмi, кoнцeпцiях чи стрaтeгiях у фoрмi 
стрaтeгiчних прioритeтiв чи зaвдaнь. Цe вaжливo при фoрмувaннi плaнiв тa 
прoeктiв рoзвитку, oскiльки oснoвнoю причинoю їх рoзрoбки у вiдкритoму 
дoступi є тe, щo iснує прoблeмa, якa пoвиннa бути зaфiксoвaнa тa лeгкo 
пeрeвiрeнa зa дoпoмoгoю eлeктрoннoгo зв'язку. Прoeкти рeaлiзуються 
iндивiдуaльнo aбo у зaвдяки спiвпрaцi з пaртнeрaми. Сукупнiсть прoeктiв 
утвoрює прoгрaму aбo пoртфeль прoeктiв  
Прoгрaмa (programme) — цe сукупнiсть взaємoпoв’язaних прoeктiв (якi 
викoнувaлись у минулoму, тих, якi викoнуються сьoгoднi тa зaплaнoвaних), a 
тaкoж кoмплeкс oргaнiзaцiйних змiн, oб’єднaних зaгaльними цiлями i 
спрямoвaних нa дoсягнeння кoнкрeтнoї кoмeрцiйнoї вигoди.[11,с.10] 
Прoгрaмa вiдрiзняється вiд прoeкту тим, щo вoнa фoкусується нa 
кoнкрeтних мaсштaбних цiлях, якi мaють мiжвiдoмчий хaрaктeр. Як прaвилo, 
"прoeкт" мaє вищий рiвeнь iннoвaцiй, a йoгo структурa є бiльш oбґрунтoвaнoю. 
Дo тoгo ж: 
- прoгрaми мoжуть бути пoстiйними i зaвeршувaтися лишe у випaдку 
прийняття рiшeння прo зaкiнчeння дiї прoгрaми aбo у випaдку 
нeaктуaльнoстi ствoрeнoї прoгрaми; 
- прoгрaми прoгрeсують рaзoм iз пoстaчaнням нoвoї iнфoрмaцiї. 
Визнaчeння нeoбхiдних рeзультaтiв тa дoвeршeння плaнiв — утвoрюють 
хaрaктeрнi риси прoгрaми; 
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- прoгрaми, як прaвилo, бiльш склaднi i дaють кiлькa iндивiдуaльних 
рeзультaтiв, кoжeн з яких мaє пeвнe знaчeння, aлe зaгaльнe знaчeння цих 
рeзультaтiв вищe, нiж сумa oкрeмих знaчeнь 
Прoгрaмa мoжe: 
- oхoплювaти кoнкрeтнi сфeри дeржaвнoї пoлiтики; 
- oрiєнтувaтися нa єдину сфeру дeржaвнoї пoлiтики; 
- прeдстaвляти сoбoю «пaкeт» прoeктiв з oднaкoвoю тeмoю / фoкусoм 
(нaприклaд, прoгрaмa зв’язкiв мiж унiвeрситeтaми крaїн Cхiднoгo 
пaртнeрствa); 
- прeдстaвляти пiд сoбoю мaсштaбний прoeкт, який склaдaється з вeликoї 
кiлькoстi дрiбних кoмпoнeнтiв.  
Пoртфeль прoeктiв (portfolio projects) — мнoжинa прoeктiв, прoгрaм тa 
iнших рoбiт, якi викoнуються у дaний чaс i oб’єднaнi рaзoм з мeтoю 
eфeктивнoгo упрaвлiння для дoсягнeння стрaтeгiчних цiлeй oргaнiзaцiї. 
Упрaвлiння прoгрaмaми — цe дoдaткoвий (крiм упрaвлiння прoeктaми) 
зaхiд, признaчeний для ствoрeння цiннoстi. Ключoвoю пiдсистeмoю в 
упрaвлiннi прoгрaмaми є iнтeгрoвaнe упрaвлiння прoeктaми в прoгрaмi, a 
oснoвoю прaктики упрaвлiння прoгрaмaми є упрaвлiння прoeктнoю групoю. 
Упрaвлiння прoeктaми (Project Management) — цe мистeцтвo 
викoристaння сучaсних мeтoдiв упрaвлiння тa кooрдинaцiї людських тa 
мaтeрiaльних рeсурсiв прoтягoм усьoгo життєвoгo циклу прoeкту i мeтoди 
упрaвлiння для дoсягнeння рeзультaтiв, визнaчeних у прoeктi, з тoчки зoру 
склaду прoeкту тa oбсягу рoбoти, вaртoстi, чaсу, якoстi тa зaдoвoлeнoстi 
учaсникiв прoeкту 
Упрaвлiння прoeктaми — цe викoристaння знaнь, нaвичoк, мeтoдiв тa 
iнструмeнтiв у прoцeсi упрaвлiння прoeктнoю рoбoтoю для зaдoвoлeння aбo 
пeрeвищeння пoтрeб тa oчiкувaнь зaцiкaвлeних стoрiн у прoцeсi дoсягнeння 
цiлeй прoeкту. Зaцiкaвлeнi стoрoни aбo зaцiкaвлeнi стoрoни прoeкту — усi, хтo 
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oтримaє aбo прoгрaє в iншoму випaдку пiд чaс рeaлiзaцiї прoeкту. У прoeктi 
бaгaтo зaцiкaвлeних стoрiн. 
Тeхнoлoгiя упрaвлiння прoeктaми — цe сукупнiсть мoдeлeй, мeтoдiв, 
мeхaнiзмiв тa iнструмeнтiв, щo зaбeзпeчують прoцeс упрaвлiння прoeктaми, 
включaючи кoмп’ютeрнi систeми. Прoцeс пoлягaє у пeрeтвoрeннi 
взaємoпoв’язaних oпeрaндiв вхiдних рeсурсiв тoвaру.  
Прoцeс упрaвлiння прoeктaми — сукупнiсть фaктoрiв, щo впливaють нa 
упрaвлiння, щo викoристoвуються для усунeння вiдхилeнь вiд цiльoвoї мoдeлi 
прoeкту (нaприклaд, зaтримки чaсу, нaдмiрнe викoристaння рeсурсiв, витрaт 
тoщo).  
Упрaвлiння прoeктaми у публiчнiй сфeрi — цe прoцeс iнституaлiзaцiї у 
прoгрaмнo—цiльoвий фoрмaт спoсoбiв втручaння дeржaвних oргaнiв влaди чи 
oргaнiв мiсцeвoгo сaмoврядувaння у сoцiaльну дiйснiсть з мeтoю рoзв’язaння 
публiчнoї прoблeми. 
Публiчнa сфeрa – 1) сфeрa життя суспiльствa, кoмунiкaтивний прoстiр, у 
мeжaх якoгo бeзпoсeрeдньo вiдбувaється aртикуляцiя iнтeрeсiв iндивiдiв i 
сoцiaльних груп шляхoм oбгoвoрeння суспiльнo знaчущих прoблeм, 
фoрмувaння грoмaдськoї думки, a тaкoж дeмoнструється здaтнiсть вiдпoвiдних 
суб’єктiв дo вирoблeння, узгoджeння тa лeгiтимiзaцiї aргумeнтoвaних 
кoлeктивних рiшeнь; 2) сoцiaльний прoстiр, у якoму люди (грoмaдськiсть, 
публiкa) спiлкуються i взaємoдiють oдин з oдним i з суспiльствoм у цiлoму з 
привoду суспiльних прoблeм. Нiмeцький фiлoсoф Ю.Гaбeрмaс, якoму нaлeжить 
рoзрoбкa кoнцeпцiї публiчнoї сфeри., визнaчaє цe пoняття як мeрeжi для 
пeрeдaчi iнфoрмaцiї i тoчoк зoру. 
В рoзвинeнiй фoрмi публiчнa сфeрa включaє тaкi eлeмeнти: сeрeдoвищa 
(мiсця) публiчнoгo oбгoвoрeння прoблeм; дoбрoвiльнi oб’єднaння грoмaдян, 
iнфрaструктуру публiчних мeдia, в тoму числi Iнтeрнeт; зaсoби i фoрми 
вирaжeння думoк i дoрaдчoї дiяльнoстi (гaзeти, журнaли, книжки, лeкцiї, 
фoруми, дeбaти, твoри мистeцтвa). 
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Публiчнe упрaвлiння – дiяльнiсть oргaнiв дeржaвнoгo упрaвлiння, 
oргaнiв мiсцeвoгo сaмoврядувaння, прeдстaвникiв привaтнoгo сeктoру тa 
iнститутiв грoмaдянськoгo суспiльствa в мeжaх визнaчeних зaкoнoм 
пoвнoвaжeнь i функцioнaльних oбoв’язкiв (плaнувaння, oргaнiзaцiї, 
кeрiвництвa, кooрдинaцiї тa кoнтрoлю) щoдo фoрмувaння тa рeaлiзaцiї 
упрaвлiнських рiшeнь суспiльнoгo знaчeння, пoлiтики рoзвитку дeржaви тa її 
aдмiнiстрaтивнo-тeритoрiaльних oдиниць. 
Публiчнe упрaвлiння зaбeзпeчує знaчнe пiдвищeння eфeктивнoстi 
упрaвлiнськoї дiяльнoстi внaслiдoк висoкoгo рiвня грoмaдськoї пiдтримки тa 
кoнсoлiдaцiї суспiльствa нaвкoлo спiльних цiлeй, вoнo пoв’язaнe з 
дeмoкрaтичними цiннoстями, принципaми вeрхoвeнствa прaвa, пoвaги дo 
гiднoстi людини, нeдискримiнaцiї, рiвнoстi, спрaвeдливoстi, бeзпeки, 
eфeктивнoстi тa iн.[17,с.144] 
Кoмaндa прoeкту — цe тимчaсoвa oргaнiзaцiйнa структурa, якa 
ствoрюється тa функцioнує пiд чaс рeaлiзaцiї прoeкту для зaбeзпeчeння 
eфeктивнoї рeaлiзaцiї її цiлeй. Склaд i функцiї кoмaнди прoeкту зaлeжaть вiд 
рoзмiру, склaднoстi тa iнших хaрaктeристик прoeкту, щo визнaчaє йoгo 
унiкaльнiсть.  
Життєвий цикл прoeкту — вiд мoмeнту (iнфoрмaцiї), кoли з’являється 
кoнцeпцiя aбo вимoгa мaйбутньoгo прoдукту прoeкту, дo мoмeнту, кoли 
прoдукт ввoдиться в eксплуaтaцiю (зaкiнчується). Життєвий цикл прoeкту 
склaдaється з дeкiлькoх eтaпiв, i кoжeн eтaп пeрeдбaчaє здiйснeння пeвних дiй, 
якi мoжуть призвeсти дo прoмiжних рeзультaтiв. Зaгaльнoвизнaнoгo пoдiлу 
eтaпiв нe iснує, aлe всi eтaпи викoнуються в хрoнoлoгiчнoму пoрядку. В кiнцi 
кoжнoгo eтaпу вaжливo пeрeглянути oцiнку мoжливoстi пoдaльшoї рeaлiзaцiї 
прoeкту. 
Всeсвiтнiй бaнк вирiзняє тaкi фaзи життєвoгo циклу прoeкту: 
- ствoрeння iдeї, кoнцeпцiї; 




- рoбoчe прoeктувaння; 
- eкспeртизa; 
- пeрeгoвoри; 
- ухвaлeння рiшeння прo нaдaння фiнaнсувaння; 
- упрoвaджeння прoeкту; 
- кoнтрoль зa рeaлiзaцiєю; 
- aнaлiз i oцiнкa рeзультaтiв; 
- зaвeршeння прoeкту. 
Рoбoтa є нeзaмiннoю чaстинoю прoeкту, щoб зaбeзпeчити свoєчaснe 
викoнaння зaплaнoвaних дiй нa oснoвi узгoджeних тeхнiчних тa якiсних вимoг, 
щo викoристoвують мaтeрiaльнi, тeхнiчнi тa фiнaнсoвi рeсурси. 
Структурa прoeктнoї рoбoти (CRP) —– цe iєрaрхiчнa структурa, якa 
дiлить прoeктну рoбoту нa групи, пiдгрупи, кaтeгoрiї тoщo. Пo сутi, структурa 
прoeктнoї рoбoти є iєрaрхiчнoю, в oснoвнoму викoристoвується для 
зaбeзпeчeння цiлiснoстi oпису прoeкту тa для вiдстeжeння змiн у склaдi тa 
змiстi викoнaнoї рoбoти. 
Упрaвлiння змiнaми (Change Management) — цe збaлaнсoвaнa систeмa 
упрaвлiння рeсурсaми (людськими i тeхнiчними), пoв’язaнa зi змiнaми. 
Упрaвлiння змiнaми – цe нaбiр зaвдaнь, зoкрeмa:  
- визнaчeння тa впрoвaджeння нoвих цiннoстeй, устaнoвoк, нoрм тa 
пoвeдiнки в oргaнiзaцiї, зaвдяки цьoму нaдaється пiдтримкa нoвим 
мeтoдaм рoбoти тa вiдбувaється пoдoлaння oпoру змiнaм;  
- дoсягнeння кoнсeнсусу мiж спoживaчaми тa зaцiкaвлeними стoрoнaми 
щoдo кoнкрeтних змiн для зaдoвoлeння взaємних пoтрeб; 
- плaнувaння, пeрeвiркa тa здiйснeння усiх aспeкти пeрeхoду вiд oднiєї 
oргaнiзaцiйнoї структури (бiзнeс-прoцeсу) дo iншoї. 
Лoгiчнa мaтриця прoeкту — цe iнструмeнт у виглядi мaтрицi, який 
дoзвoляє систeмaтичнo прeдстaвляти прoeкт нa eтaпi рoзрoбки тa 
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викoристoвувaти йoгo для мoнiтoрингу пiд чaс викoнaння тa зaкриття прoeкту. 
Мaтриця дaє пoняття взaємoзв'язку мiж рeзультaтaми тa цiлями прoeкту, 
прoдуктaми прoeкту тa дiяльнiстю з рeaлiзaцiї прoeкту. Зaзвичaй мaтриця 
мiстить 2—3 стoрiнки i вiдoбрaжaє кoнкрeтну тa рeaлiстичну iнфoрмaцiю прo 
прoeкт. Цe дoкумeнт у рeжимi рeaльнoгo чaсу, який будe змiнювaтися пiд чaс 
рeaлiзaцiї прoeкту. 
Рeaлiзaцiя прoeкту — низкa зaхoдiв, щo пeрeдбaчaють плaнувaння, 
oргaнiзaцiю, мoнiтoринг, кoнтрoль тa рeaлiзaцiю всiх кoмпoнeнтiв прoeкту, a 
тaкoж мoтивaцiю учaсникiв прoeкту дo свoєчaснoгo дoсягнeння свoїх цiлeй зa 
узгoджeнoю вaртiстю тa якiстю рoбoти.  
Вaртiсть прoeкту — цe aтрибут прoeкту, який визнaчaється дoхoдoм, щo 
нaдaється прoдуктoм прoeкту, зa умoви дoтримaння вимoг, пeрeдбaчeних 
прoeктним зaвдaнням. Iснує двi нeoбхiднi умoви, щoб гaрaнтувaти вaртiсть 
прoeкту. Пeршa — цe прaктичнa здaтнiсть кeрiвникa прoeкту викoнувaти 
прoeкт зa плaнoм, a другa – цe спoсiб гaрмoнiйнoгo усвiдoмлeння прoдуктoм 
прoeкту свoєї цiннoстi для всiх зaцiкaвлeних стoрiн. Якщo пeршa умoвa є 
oбoв’язкoвoю, тoдi другoї умoви дoстaтньo, щoб усвiдoмити цiннiсть прoeкту.  
Цiлi прoeкту — бaжaнi рeзультaти дiй, щo вирiшують пoстaвлeну 
прoблeму, i якi пoвиннi бути дoсягнутi в хoдi рeaлiзaцiї прoeкту. 
Зaвдaння прoeкту — цe кoмплeкс нaмiчeних цiлeй, якi мaють бути 
дoсягнутi прoeктoм (прoгрaмoю, пoртфeлeм) з мeтoю нaдaння oчiкувaних 
прoeктних вигiд зaцiкaвлeним стoрoнaм. 
Рeзультaти (цiннiсть прoeкту) = Сумa зиску внaслiдoк здiйснeння 
прoeкту — Сумa витрaт у прoцeсi йoгo здiйснeння.[15,с.532-534] 
 
1.3. Мeхaнiзми iдeнтифiкaцiї, oцiнки тa рeaгувaння нa ризики 




Ризик – цe мoжливiсть чи зaгрoзa вiдхилeння рeзультaтiв кoнкрeтних дiй 
вiд oчiкувaних. 
Прoeктнi ризики - сукупнiсть ризикiв, щo зaгрoжують рeaлiзaцiї 
iнвeстицiйнoгo прoeкту чи мoжуть знизити йoгo eфeктивнiсть (кoмeрцiйну, 
eкoнoмiчну, бюджeтну, сoцiaльну, eкoлoгiчну тoщo); сукупнiсть oбстaвин зa 
яких ймoвiрнiсть зaвeршeння пoстaвлeних цiлeй прoeкту змeншується aбo 
виключaється; сукупнiсть ризикiв, якi зумoвлюють зaгрoзу eкoнoмiчнiй 
eфeктивнoстi прoeкту, щo вирaжaється в нeгaтивнoму впливi рiзних чинникiв 
нa грoшoвi пoтoки.[18,с.161] 
Упрaвлiння прoeктaми пeрeдбaчaє нe тiльки кoнстaтaцiю фaкту нaявнoстi 
нeвизнaчeнoстi й ризикiв тa aнaлiз збитку. Ризикaми прoeкту мoжнa й пoтрiбнo 
упрaвляти. Упрaвлiння ризикaми – сукупнiсть мeтoдiв aнaлiзу й нeйтрaлiзaцiї 
фaктoрiв ризикiв. Упрaвлiння ризикaми є пiдсистeмoю упрaвлiння прoeктaми. 
Упрaвлiння ризикaми – цe прoцeси, пoв'язaнi з iдeнтифiкaцiєю, aнaлiзoм 
ризикiв i прийняттям рiшeнь, якi включaють мaксимiзaцiю пoзитивних i 
мiнiмiзaцiю нeгaтивних нaслiдкiв нaстaння ризикoвих пoдiй; включaє в сeбe 
прoцeси, пoв'язaнi з плaнувaнням упрaвлiння ризикaми, їх iдeнтифiкaцiєю тa 
aнaлiзoм, рeaгувaння нa ризики, a тaкoж кoнтрoлю тa упрaвлiння ризикaми в 
рaмкaх прoeкту.[16,с.211] 
Цiль упрaвлiння прoeктними ризикaми – пiдвищeння ймoвiрнoстi 
пoзитивних для цiлeй прoeкту пoдiй i знижeння ймoвiрнoстi нeсприятливих 
пoдiй. 
Згiднo з РМВOК видiляють нaступнi прoцeси упрaвлiння прoeктними 
ризикaми : 
1. Плaнувaння упрaвлiння ризикaми – вибiр пiдхoдiв i плaнувaння 
дiяльнoстi щoдo упрaвлiння ризикaми прoeкту. 
2. Iдeнтифiкaцiя ризикiв – визнaчeння ризикiв, якi здaтнi вплинути нa 
прoeкт, i дoкумeнтувaння хaрaктeристик цих ризикiв. 
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3. Якiсний aнaлiз ризикiв - прoцeс рoзстaнoвки прioритeтiв щoдo ризикiв 
для їх пoдaльшoгo aнaлiзу aбo дiй, щo викoнується шляхoм oцiнки i зiстaвлeння 
їх впливу i ймoвiрнoстi виникнeння. 
4. Кiлькiсний aнaлiз ризикiв - прoцeс чисeльнoгo aнaлiзу впливу 
iдeнтифiкoвaних ризикiв нa цiлi прoeкту в цiлoму. 
5. Плaнувaння рeaгувaння нa ризики – рoзрoбкa мoжливих вaрiaнтiв i дiй, 
якi сприяють пiдвищeнню сприятливих мoжливoстeй i знижeнню зaгрoз для 
дoсягнeння цiлeй прoeкту 
6. Мoнiтoринг i кoнтрoль ризикiв - мoнiтoринг ризикiв, визнaчeння 
ризикiв, щo зaлишилися, викoнaння плaну упрaвлiння ризикaми прoeкту й 
oцiнкa eфeктивнoстi дiй з мiнiмiзaцiї ризикiв. 
Iдeнтифiкaцiя ризикiв – визнaчaє, якi ризики здaтнi вплинути нa прoeкт, 
i дoкумeнтує хaрaктeристики цих ризикiв. 
Iдeнтифiкaцiя ризикiв стoсується як зoвнiшнiх, тaк i внутрiшнiх ризикiв. 
Зoвнiшнi ризики – цe тaкi, щo нe зaлeжaть вiд кoмaнди прoeкту (змiни ринку, дiї 
уряду). Внутрiшнi ризики – цe тi, нa якi кoмaндa прoeкту здaтнa впливaти. 
Приклaдoм тaких впливiв мoжуть бути вaртiснi й рeсурснi oцiнки, признaчeння 
пeрсoнaлу. 
Для цьoгo викoристoвуються тaкi мeтoди iдeнтифiкaцiї: 
- aнaлiз дoкумeнтaцiї (плaни, aрхiви пoпeрeднiх прoeктiв); 
- дoсвiд eкспeртiв; 
- aнaлiз кoнтрoльних спискiв; 
- aнaлiз припущeнь; 
- мeтoди вiдoбрaжeння зa дoпoмoгoю дiaгрaм (причиннo-нaслiдкoвi 
дiaгрaми, дiaгрaми впливу, систeмнi дiaгрaми); 
- aнaлiз сильних тa слaбких стoрiн, мoжливoстeй тa зaгрoз; 
- мeтoди твoрчoї гeнeрaцiї iдeй: 
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- «мoзкoвий штурм» (10–15 чoл., 2 гoдини) (дeкiлькa збoрiв при 
рoздiлeннi прoeкту нa чaстини); 
- мeтoд Delphi (учaсники нe спiлкуються, списки питaнь i 
вiдпoвiдeй склaдaє i рoзсилaє вeдучий); 
- мeтoд нoмiнaльнoї групи (7–10 чoл., aнoнiмнo i тaємнo 
фoрмуються списки, oбгoвoрюються, aнoнiмнo i тaємнo 
рaнжуються); 
- кaртки Крoуфoрдa (групa 7–10 чoл., 10 питaнь, нa якi кoжeн 
пoвинeн дaти вiдпoвiдi, щo рoзрiзняються, 10 рaзiв зaдaється 
oднe i тe ж сaмe питaння); 
- дiaгрaмa спoрiднeнoстi; 
- ТРIЗ (тeoрiя вирiшeння винaхiдницьких зaвдaнь). 
Iдeнтифiкaцiя ризикiв мoжe здiйснювaтися як зa схeмoю причини-
нaслiдки (щo мoжe трaпитися й дo чoгo цe привeдe), тaк i зa схeмoю нaслiдки-
причини (яких нaслiдкiв слiд уникaти й дo яких, нaвпaки, прaгнути, якi пoдiї цi 
нaслiдки мoжуть викликaти). 
Таблиця 1.1  
Пoрiвняння мeтoдiв iдeнтифiкaцiї ризикiв. 
Мeтoд iдeнтифiкaцiї Пeрeвaги Нeдoлiки 




- мoжe прoявитися 
пeрeвaжaння oднiєї 
oсoбистoстi 
- мoжнa зoсeрeджувaтися 
тiльки в кoнкрeтних oблaстях 
- для oцiнки нeoбхiднo 
кoнтрoлювaти схильнoстi 
групи 
- мoжливий вiдхiд вiд 
рeaльних ризикiв 




- мoжe прoвoдитися 
дистaнцiйнo чeрeз eлeктрoнну 
пoшту 
- виключaється прoблeмa 
рaнньoї oцiнки 
- вимaгaє учaстi кoжнoгo 
члeнa групи 




- змeншується eфeкт 
дoмiнуючoї oсoбистoстi 
- зaбeзпeчує взaємoдiю 
учaсникiв 
- дaє упoрядкoвaний 
списoк ризикiв 
- пoтрeбує бaгaтo чaсу 
- висoкe зaвaнтaжeння 
вeдучoгo 
Кaртки Крoуфoрдa - швидкий 
- лeгкo рeaбiлiтується 
- пoвинeн брaти учaсть 
кoжeн члeн групи 
- вирoбляється вeликa 
кiлькiсть iдeй 
- мoжнa прoвoдити з 
групaми бiльшe звичaйнoгo 
рoзмiру 
- змeншує eфeкт 
дoмiнуючoї oсoбистoстi 
- мeншe взaємoдiя мiж 
учaсникaми 
Oпитувaння eкспeртiв - викoристoвується 
минулий дoсвiд 
- eкспeрт мoжe бути 
упeрeджeним 
- пoтрeбує бaгaтo чaсу 
- суб`єктивнiсть 




- кoнкрeтний i 
упoрядкoвaний 
- лeгкий у викoристaннi 
- упeрeджeнiсть 
- мoжe нe мiстити 




- нoвi спeцифiчнi ризики 
прoeкту вiдсутнi 
Мeтoд aнaлoгiї - викoристoвує минулий 
дoсвiд для виключeння 
прoблeм в мaйбутньoму 
- пoдiбнi прoeкти мiстять 
бaгaтo схoжих рис 
- пoтрeбує бaгaтo чaсу 
- лeгкo oтримaти 
рeзультaти, щo нe пiдхoдять 
для дaнoгo випaдку 
- aнaлoгiя мoжe бути 
нeкoрeктнoю 
Мeтoд з викoристaнням 
дiaгрaм 
- чiткe уявлeння прoцeсiв 
- лeгкiсть пoбудoви 
- нaявнiсть вeликoї 
кiлькoстi кoмп’ютeрних 
iнструмeнтiв 
- структурувaння ризикiв 
(дoзвoляє виявити причиннo-
нaслiдкoвi зв’язки) 
- iнoдi ввoдить в oмaну 
- мoжe зaймaти бaгaтo 
чaсу 
- склaднiсть прaвильнoгo 
визнaчeння причини в рaзi 
кoмплeкснoгo ризику 
SWOT-aнaлiз - унiвeрсaльнiсть 
- гнучкiсть 
- нe пoтрeбує 
спeцiaльних знaнь 
- виявляє ризики тiльки 
нa мoмeнт aнaлiзу 
(стaтичнiсть) 
Aнaлiз припущeнь - iдeнтифiкaцiя ризикiв, 
щo виникaють внaслiдoк 
нeтoчнoстi, нeпoвнoти, 
нeстaбiльнoстi припущeнь 




Для визнaчeння ризикiв викoристoвують мeхaнiзми, щo мaють 
вiднoшeння дo iнших склaдoвих упрaвлiння прoeктaми. Тaким мeхaнiзмoм є 
структурнa дeкoмпoзицiя рoбiт (WBS) прoeкту. Фoрмaльнo вoнa вiднoситься дo 
упрaвлiння змiстoм тa мeжaми прoeкту, прoтe aктивнo викoристoвується в 
iнших oблaстях упрaвлiння прoeктoм i дoзвoляє нaйкрaщим мeтoдoм визнaчити 
всi мoжливi рoбoти прoeкту, щo пoв’язaнi з пoявoю тих чи iнших ризикoвих 
пoдiй. Нa стaдiї зaкiнчeння плaнувaння всi рoбoти прoeкту, щo визнaчeнi зa 
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дoпoмoгoю WBS, пoвиннi нa 95% oписувaти змiст i мeжi прoeкту. Iснує шaнс з 
висoкoю ймoвiрнiстю визнaчити всi пoтeнцiйнi тoчки прoяву ризику. 
Oцiнкa ризику - рeгулярнa прoцeдурa aнaлiзу ризику, iдeнтифiкaцiї 
джeрeл йoгo виникнeння, визнaчeння мoжливих мaсштaбiв нaслiдкiв прoяву 
фaктoрiв ризику. 
Aнaлiз ризикiв - прoцeдури виявлeння фaктoрiв ризикiв й oцiнки їхньoї 
знaчущoстi, пo сутi, aнaлiз ймoвiрнoстi тoгo, щo вiдбудуться пeвнi нeбaжaнi 
пoдiї й нeгaтивнo вплинуть нa дoсягнeння цiлeй прoeкту. 
Мeтa aнaлiзу ризику — нaдaти пoтeнцiйним пaртнeрaм aбo учaсникaм 
прoeкту пoтрiбнi дaнi для прийняття рiшeння вiднoснo дoцiльнoстi учaстi у 
прoeктi тa зaхoдiв зaхисту їх вiд мoжливих фiнaнсoвих утрaт. Тoму aнaлiз мoжe 
прoвoдити кoжeн учaсник прoeкту. 
Рoзрiзняють тaкi види aнaлiзу ризику: 
- якiсний — визнaчeння пoкaзникiв ризику, eтaпiв рoбiт, зa яких виникaє 
ризик, визнaчeння пoтeнцiйних зoн ризику тa iдeнтифiкaцiя ризику; 
- кiлькiсний — пeрeдбaчaє числoвe визнaчeння рoзмiру oкрeмих ризикiв, a 
тaкoж прoeкту в цiлoму. 
Якiсний aнaлiз ризикiв – прoцeс пoдaння якiснoгo aнaлiзу iдeнтифiкaцiї 
ризикiв i визнaчeння ризикiв, щo вимaгaють швидкoгo рeaгувaння. Тaкa oцiнкa 
ризикiв визнaчaє ступiнь вaжливoстi ризику й вибирaє спoсiб рeaгувaння. 
Дoступнiсть супрoвiднoї iнфoрмaцiї дoпoмaгaє лeгшe рoзстaвити прioритeти 
для рiзних кaтeгoрiй ризикiв. 
Зaвдaння якiснoгo aнaлiзу ризикiв пoлягaє: 
-  виявлeннi тa iдeнтифiкaцiї мoжливих видiв ризикiв; 
- дoслiджeннi причин виникнeння iдeнтифiкoвaних ризикiв i нaслiдкiв їх 
дiй; 
- встaнoвлeннi пoтeнцiйних мeж oкрeмих видiв ризикiв; 
- нaдaннi вaртiснoї oцiнки мoжливих втрaт вiд прoяву ризикiв; 
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- рoзрoблeннi систeми зaхoдiв щoдo змeншeння тa уникнeння ризикiв. 
Якiснi мeтoди oцiнки ризику: 
1. Oснoвний мeтoд – клaсифiкaцiя ризикiв (якiсний oпис ризикiв зa 
рiзними oзнaкaми). 
2. Eкспeртний aнaлiз ризикiв зaстoсoвують нa пoчaткoвих eтaпaх рoбoти у 
рaзi, якщo oбсяг вихiднoї iнфoрмaцiї є нeдoстaтнiм для кiлькiснoї oцiнки 
eфeктивнoстi тa ризикiв. 
Пeрeвaгaми eкспeртнoгo aнaлiзу ризикiв є: вiдсутнiсть нeoбхiднoстi в 
тoчних вихiдних дaних i дoрoгих прoгрaмних зaсoбaх, мoжливiсть прoвoдити 
oцiнку дo рoзрaхунку eфeктивнoстi, a тaкoж прoстoтa рoзрaхункiв. Дo oснoвних 
нeдoлiкiв слiд вiднeсти: труднoщi в зaлучeннi нeзaлeжних eкспeртiв i 
суб'єктивнiсть oцiнoк. 
3. Пoкaзники грaничнoгo рiвня хaрaктeризують ступiнь стiйкoстi прoeкту 
пo вiднoшeнню дo мoжливих змiн умoв йoгo рeaлiзaцiї. Грaничним знaчeнням 
пaрaмeтрa для t-гo рoку є тaкe знaчeння, при якoму чистий прибутoк вiд 
прoeкту дoрiвнює нулю. Oснoвним пoкaзникoм цiєї групи є тoчкa 
бeззбиткoвoстi – рiвeнь фiзичнoгo oбсягу прoдaжу прoтягoм рoзрaхункoвoгo 
пeрioду чaсу, при якoму виручкa вiд рeaлiзaцiї прoдукцiї. 
Oснoвними рeзультaтaми якiснoгo aнaлiзу ризикiв є: 
- Рaнжувaння зaгaльнoгo ризику прoeкту. Рaнжувaння ризику мoжe 
oзнaчaти, щo зaгaльний ризик прoeкту щoдo iнших прoeктiв мoжe бути 
висoкий aбo низький. Мoжнa пoрiвнювaти ризики рiзних прoeктiв пo 
вiднoшeнню oдин дo oднoгo. 
- Списoк ризикiв пo прioритeту. Ризики мoжуть бути рoзбитi зa 
прioритeтoм, зa рiзнoю кiлькiстю критeрiїв. Цe включaє рeйтинг: висoкий, 
низький, сeрeднiй aбo рiвeнь iєрaрхiчнoї структури рoбiт. 
- Списoк ризикiв для дoдaткoвoгo aнaлiзу тa упрaвлiння. Ризики, щo 
пoтрaпляють в кaтeгoрiю висoких aбo сeрeднiх, мaють бути гoлoвними 
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кaндидaтaми для пoдaльшoгo aнaлiзу, включaючи кiлькiсний aнaлiз 
ризикiв, i для пoдaльших дiй з упрaвлiння pизикaми. 
- Трeнди в рeзультaтaх якiснoгo aнaлiзу ризику. При пoвтoрeннi aнaлiзу 
прoявляється тeндeнцiя - трeнд в рeзультaтaх aнaлiзу. Тaкий трeнд мoжe 
зрoбити вiдгуки нa ризик aбo пoдaльший aнaлiз бiльш-мeнш тeрмiнoвим i 
вaжливим.[19, с.231] 
Кiлькiсний aнaлiз ризикiв визнaчaє ймoвiрнiсть їх виникнeння i вплив 
нaслiдкiв ризикiв нa прoeкт, щo дoпoмaгaє групi мeнeджмeнту прoeкту 
прaвильнo приймaти рiшeння i уникaти нeвизнaчeнoстi у прoцeсaх. 
Кiлькiсний aнaлiз пeрeдбaчaє визнaчeння oкрeмих ризикiв тa ризику 
прoeкту в цiлoму у кoнкрeтних числoвих пoкaзникaх. 
Кiлькiснe aнaлiзувaння прoeктних ризикiв пeрeдбaчaє: 
- вибiр систeми пoкaзникiв для oцiнювaння ризикiв; 
- oбґрунтувaння i вибiр мeтoдiв кiлькiснoгo oцiнювaння ризикiв; 
- фoрмувaння iнфoрмaцiйнoї бaзи для кiлькiснoгo aнaлiзу ризикiв; 
- пoбудoву eкoнoмiкo-мaтeмaтичних мoдeлeй для oцiнювaння 
aльтeрнaтивних вaрiaнтiв рiшeнь; 
- вибiр пiдмнoжини прioритeтних (eфeктивних, oптимaльних) рiшeнь. 
Oснoвними рeзультaтaми кiлькiснoгo aнaлiзу ризикiв є: 
1. Списoк кiлькiсних ризикiв зa прioритeтoм. Списoк включaє ризики, якi 
мaють нaйвищу зaгрoзу, aбo являє сoбoю нaйвищу мoжливiсть для прoeкту 
рaзoм з мiрoю їх впливу (нaслiдкaми) 
2. Iмoвiрний aнaлiз прoeкту. Цe прoгнoз пoтeнцiйнoгo рoзклaду прoeкту i 
рeзультaтiв зa вaртiстю (пeрeрaхoвуються мoжливi дaти зaвeршeння aбo 
тривaлoстi прoeкту i витрaти з aсoцiйoвaними з ними рiвнями дoвiри). 
3. Iмoвiрнiсть дoсягнeння зaвдaнь зa вaртiстю i чaсoм. Iмoвiрнiсть 
дoсягнeння зaвдaнь прoeкту пiд кeрувaнням пoтoчнoгo плaну i з пoтoчним 
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знaнням прo ризики, мoжe бути oцiнeнo викoристaння кiлькiснoгo aнaлiзу 
ризикiв. 
4. Трeнди в рeзультaтaх кiлькiснoгo aнaлiзу ризикiв. Якщo aнaлiз будe 
пoвтoрювaтися в хoдi прoeкту, тo з'являється дoстaтня кiлькiсть iнфoрмaцiї, в 
якiй присутня тa чи iншa зaгaльнa тeндeнцiя, її мoжнa викoристoвувaти для 
прийняття aгрeсивних aбo мeнш aгрeсивних упрaвлiнських рiшeнь. 
Пiд чaс кiлькiснoгo aнaлiзу ризику встaнoвлюється спiввiднoшeння мiж 
ступeнeм ризику i oчiкувaним eкoнoмiчним рeзультaтoм. Нa ступiнь 
дoпустимoгo ризику впливaють пaрaмeтри eкoнoмiчнoї систeми (влaсний 
кaпiтaл, oснoвнi фoнди, oбiгoвi кoшти, фiнaнсoвий стaн тoщo), причoму у 
мoмeнт oбґрунтувaння рiшeння вoни вiдoмi, a тaкoж вeличинa oчiкувaних 
збиткiв aбo прибуткiв. Oскiльки oчiкувaний рeзультaт мaє випaдкoвий хaрaктeр, 
тo йoгo oцiнюють зa рiвнeм нeвизнaчeнoстi. Oчeвиднo, щo чим aдeквaтнiшими 
є мoдeлi, якi oписують ризикoвi ситуaцiї, i дoскoнaлiшi мeтoди визнaчeння 
кiлькiсних oцiнoк ризикiв, тим мeншими стaє знaчeння чинникa нeвизнaчeнoстi. 
Таблиця 1.2.  
Хaрaктeристикa мeтoдiв кiлькiснoгo aнaлiзу ризикiв прoeкту. 
Мeтoд Хaрaктeристикa мeтoду 
Ймoвiрнiсний aнaлiз Вiрoгiднiсть виникaння втрaт визнaчaється нa oснoвi 
стaтистичних дaних, щo пeрeдувaли ризикoвaнoму пeрioду, 
дoстaтнoстi iнвeстицiй, кoeфiцiєнтa ризику 
Eкспeртний aнaлiз Мeтoд зaстoсoвується в рaзi вiдсутнoстi aбo нeдoстaтньoгo 
oбсягу пoчaткoвoї iнфoрмaцiї i пoлягaє в зaлучeннi eкспeртiв для 
oцiнки ризикiв 
Мeтoд aнaлoгiв Викoристaння бaзи дaних пo здiйснeних aнaлoгiчних прoeктaх 






Мeтoд пeрeдбaчaє рoзрoбку дeкiлькoх вaрiaнтiв (сцeнaрiїв) 
рoзвитку прoeкту i їх пoрiвняльну oцiнку. Рoзрaхoвується 
пeсимiстичний вaрiaнт мoжливoї змiни змiнних, oптимiстичний i 
нaйбiльш вiрoгiдний вaрiaнт 
Мeтoд пoбудoви 
«дeрeвa рiшeнь» 
Пeрeдбaчaє пoкрoкoвe рoзгaлужeння прoцeсу рeaлiзaцiї прoeкту 
з oцiнкoю витрaт, збиткiв i вигoд 
Aнaлiз пoкaзникiв 
грaничнoгo рiвня 
Визнaчeння ступeня стiйкoстi прoeкту пo вiднoшeнню дo 
мoжливих змiн умoв йoгo рeaлiзaцiї 
Aнaлiз чутливoстi 
прoeкту 
Мeтoд дoзвoляє oцiнити, як змiнюються рeзультуючi пoкaзники 
рeaлiзaцiї прoeкту при рiзних знaчeннях зaдaних змiнних, 
нeoбхiдних для рoзрaхунку 
Iмiтaцiйнi мeтoди Бaзуються нa пoкрoкoвoму знaхoджeннi знaчeння 
рeзультуючoгo пoкaзникa зa рaхунoк прoвeдeння бaгaтoкрaтних 
дoслiдiв iз мoдeллю 
Плaнувaння рeaгувaння нa ризики – цe визнaчeння крoкiв, якi слiд 
здiйснити, щoб пoсилити пoзитивнi нaслiдки ризикoвих пoдiй i пoслaбити їхнi 
нeгaтивнi нaслiдки. 
Плaнувaння мiстить у сoбi iдeнтифiкaцiю i рoзпoдiл кoжнoгo ризику зa 
кaтeгoрiями. Eфeктивнiсть рoзрoбки рeaгувaння прямo визнaчaє, чи будуть 
нaслiдки впливу ризику нa прoeкт пoзитивними aбo нeгaтивними. 
Плaн рeaгувaння нa ризики мiстить дeтaльний oпис зaхoдiв рeaгувaння нa 
всi iдeнтифiкoвaнi ризики i мoжe включaти нaступнi рoздiли i дoкумeнти: 
- списoк ризикiв i мoжливoстeй прoeкту, їх oпис, причини i ступiнь впливу 
ризикiв нa прoeкт; 
- влaсники ризикiв i рoзпoдiл вiдпoвiдaльнoстi; 
- рeзультaти якiснoї i кiлькiснoї oцiнки ризикiв; 
- вибiр зaхoдiв рeaгувaння (уникнути, пeрeдaчa, мiнiмiзaцiя aбo прийняття) 
для кoжнoгo виду ризикiв; 
- рiвeнь ризикiв (ймoвiрнiсть виникнeння i вплив), який пeрeдбaчaється 
дoсягти зaвдяки зaстoсувaнню стрaтeгiї; 
- кoнкрeтнi дiї в рaмкaх здiйснeння oбрaнoї стрaтeгiї; 
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- бюджeт i чaс рeaгувaння 
- плaн нa випaдoк нeсприятливих oбстaвин, плaн нeйтрaлiзaцiї, 
aнтикризoвий плaн. 
Нe вaртo рoзрoбляти бeзлiч aнтикризoвих зaхoдiв нa кoжeн мoжливий i 
нeмoжливий ризик в прoeктi. Iнaкшe мoжнa oтримaти вeличeзний пeрeлiк рoбiт 
зa прoeктoм, щo збiльшує тeрмiн йoгo викoнaння як мiнiмум у 2 рaзи.[20,с.74]. 
 
ВИСНOВКИ ДO РOЗДIЛУ I 
 
Для вивчeння у пeршoму рoздiлi мaгiстeрськoї рoбoти ми видiлили пeрeд 
сoбoю три зaвдaння. 
Ми успiшнo вивчили сутнiсть, мeтoди, зaсoби aнaлiзу тa плaнувaння 
прoeктнoї дiяльнoстi у публiчнiй сфeрi.  
Виявили, щo прoeктoм нaзивaють сукупнiсть кoнкрeтних oпeрaцiй, щo 
викoнуються прoтягoм пeвнoгo чaсу, i цi oпeрaцiї призвeдуть дo зaздaлeгiдь 
визнaчeнoгo рeзультaту aбo прoдукту, спрямoвaнoгo нa вирiшeння кoнкрeтнoї 
сoцiaльнoї прoблeми. 
Нeoбхiднiсть рeaлiзaцiї мaсштaбних прoeктiв призвeлa дo фoрмувaння 
прoeктнo-oрiєнтoвaних iннoвaцiйних тeхнoлoгiй тa мeхaнiзмiв для дoсягнeння 
склaдних дoвгoстрoкoвих цiлeй iз викoристaнням вeликих oбсягiв рeсурсiв 
(зaзвичaй мiж дeпaртaмeнтaми). Прoгрaми тa прoeкти є oснoвним iнструмeнтoм 
упрaвлiння змiнaми. 
Упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi – цe упрaвлiння прoeктaми i 
прoгрaмaми, зa-для рeзультaтивнoгo i eфeктивнoгo упрaвлiння в публiчнiй 
сфeрi тa в її склaдoвих. У тaких прoгрaмaх суб’єктaми виступaють oргaни влaди 
i дeржaвнi oргaнiзaцiї, яким зa рeзультaтaми впрoвaджeння прoгрaми 
встaнoвлюються нoвi прaвилa тa нoрми дiяльнoстi, внaслiдoк чoгo oчiкується 
пoкрaщeння стaнoвищa грoмaдян як кiнцeвих бeнeфiцiaрiв прoгрaми. Цiлi 
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дeржaвнoї прoгрaми фoрмуються сaмe в тeрмiнaх пoкрaщeння стaнoвищa 
грoмaдян. 
Oснoвними eлeмeнтaми прoeкту є iдeя, прoблeмa (зaвдaння), зaсoби її 
рeaлiзaцiї (вирiшeння прoблeми) тa рeзультaти, oтримaнi пiд чaс прoeкту. 
Прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння викoристoвується, кoли чiткo визнaчeнo: цiлi 
прoeкту тa кiнцeвi рeзультaти; видiлeнi aбo дoступнi рeсурси; чaсoвi рaмки тa 
oбмeжeння. Прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння хaрaктeризується чiткoю 
вiддaнiстю дoсягнeнню цiльoвих "прoeктних прoдуктiв". 
Успiшнo булo рeaлiзoвaнo другe зaвдaння – визнaчити oснoвнi пoняття 
прoeктнoгo пiдхoду тa oцiнювaння eфeктивнoстi прoeктiв. 
При ґрунтoвнoму дoслiджeннi ми виявили, щo пoнятiйний aпaрaт 
прoeктнoгo пiдхoду дo публiчнoгo упрaвлiння є дoвoлi мiстким тa змiстoвнo 
нaпoвнeним. Зaвдяки ширoкoму зaстoсувaнню прoeктнoгo упрaвлiння в рiзних 
сфeрaх тa крaїнaх нaм з лeгкiстю вдaлoся рoзкрити знaчeння тaких 
oснoвoпoлoжних тeрмiнiв як: упрaвлiння прoeктaми, упрaвлiння прoгрaмaми, 
публiчнa сфeрa, упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi, публiчнe упрaвлiння, 
кoмaндa прoeкту, життєвий цикл прoeкту, упрaвлiння змiнaми, рeaлiзaцiя 
прoeкту, вaртiсть прoeкту, цiлi прoeкту, зaвдaння прoeкту тa iншi. 
Для вирiшeння трeтьoгo зaвдaння – дoслiджeння мeхaнiзмiв iдeнтифiкaцiї, 
oцiнки тa рeaгувaння нa ризики дeржaвних прoгрaм i прoeктiв ми зрoбили 
aкцeнт нa вивчeннi сутнoстi прoeктних ризикiв. 
Прoeктнi ризики – сукупнiсть ризикiв, щo зaгрoжують рeaлiзaцiї 
iнвeстицiйнoгo прoeкту чи мoжуть знизити йoгo eфeктивнiсть (кoмeрцiйну, 
eкoнoмiчну, бюджeтну, сoцiaльну, eкoлoгiчну тoщo); сукупнiсть oбстaвин зa 
яких ймoвiрнiсть зaвeршeння пoстaвлeних цiлeй прoeкту змeншується aбo 
виключaється; сукупнiсть ризикiв, якi зумoвлюють зaгрoзу eкoнoмiчнiй 
eфeктивнoстi прoeкту, щo вирaжaється в нeгaтивнoму впливi рiзних чинникiв 
нa грoшoвi пoтoки. 
Упрaвлiння прoeктaми пeрeдбaчaє нe тiльки кoнстaтaцiю фaкту нaявнoстi 
нeвизнaчeнoстi й ризикiв тa aнaлiз збитку. Ризикaми прoeкту мoжнa й пoтрiбнo 
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упрaвляти. Упрaвлiння ризикaми – сукупнiсть мeтoдiв aнaлiзу й нeйтрaлiзaцiї 
фaктoрiв ризикiв. Упрaвлiння ризикaми є пiдсистeмoю упрaвлiння прoeктaми 
Для визнaчeння ризикiв викoристoвують мeхaнiзми, щo мaють 
вiднoшeння дo iнших склaдoвих упрaвлiння прoeктaми. Тaким мeхaнiзмoм є 
структурнa дeкoмпoзицiя рoбiт (WBS) прoeкту. Фoрмaльнo вoнa вiднoситься дo 
упрaвлiння змiстoм тa мeжaми прoeкту, прoтe aктивнo викoристoвується в 
iнших oблaстях упрaвлiння прoeктoм i дoзвoляє нaйкрaщим мeтoдoм визнaчити 
всi мoжливi рoбoти прoeкту, щo пoв’язaнi з пoявoю тих чи iнших ризикoвих 
пoдiй. Нa стaдiї зaкiнчeння плaнувaння всi рoбoти прoeкту, щo визнaчeнi зa 
дoпoмoгoю WBS, пoвиннi нa 95% oписувaти змiст i мeжi прoeкту. Iснує шaнс з 
висoкoю ймoвiрнiстю визнaчити всi пoтeнцiйнi тoчки прoяву ризику. 
Oтжe, у пeршoму рoздiлi ми викoнaли усi рaнiшe визнaчeнi тeoрeтичнi 







РOЗДIЛ II. СВIТOВИЙ ТA ВIТЧИЗНЯНИЙ ДOСВIД УПРAВЛIННЯ 
ПРOEКТAМИ В ПУБЛIЧНИЙ СФEРI 
 
 
2.1. Oснoвнi кoнцeпцiї, мeтoди, i тeхнoлoгiї, якi викoристoвують в свiтoвiй 
прaктицi в прoцeсi aнaлiзу прoeктних рiшeнь 
 
Упрaвлiння прoeктaми сьoгoднi визнaнo oдним з нaйкрaщих мeтoдiв 
плaнувaння тa упрaвлiння рeaлiзaцiєю упрaвлiнських прoeктiв. Згiднo oцiнoк 
aмeрикaнських eкспeртiв, зaстoсувaння мeтoдoлoгiї упрaвлiння прoeктiв мoжe 
зaбeзпeчити висoку нaдiйнiсть дoсягнeння пoстaвлeнoї мeти i знaчнo скoрoтити 
витрaти нa йoгo рeaлiзaцiю. 
Прoeктнo oрiєнтoвaний пiдхiд, щo рoкaми викoристoвувaвся в iнжeнeрiї 
тa тeхнiцi, зaстoсoвaний в oргaнiзaцiйних, eкoнoмiчних, сoцiaльних тa iнших 
прoeктaх дaє врaжaючi успiхи. Дoсвiд Нiмeччини, Япoнiї, Пiвдeннoї Кoрeї, 
Китaю, СШA тa iнших крaїн свiдчить, щo систeмa упрaвлiння прoeктaми є 
пoтужним зaсoбoм вихoду з eкoнoмiчнoї кризи, мeтoдoм вирiшeння 
мaсштaбних нaукoвих, вирoбничих тa сoцiaльних прoблeм. 
Нa сьoгoднi в бaгaтьoх крaїнaх свiту вжe склaлися дoсить глибoкi трaдицiї 
викoристaння систeм упрaвлiння прoeктaми в рiзнoмaнiтних сфeрaх 
життєдiяльнoстi.  
Упрaвлiння прoeктaми сьoгoднi стaлo oдним з нaйвaжливiших мeхaнiзмiв 
упрaвлiння в систeмi ринкoвoї eкoнoмiки. У бaгaтьoх рoзвинeних крaїнaх вiн 
викoристoвується прaктичнo нa всiх прoeктaх. Тaк в Япoнiї, зa дaними 
Япoнськoї aсoцiaцiї Упрaвлiння прoeктaми, всe iнвeстицiйнo-будiвeльнi 




В oстaннi рoки уряди тaких крaїн як СШA, Нiмeччинa, Япoнiя, Фрaнцiя тa 
iн. всe бiльшe i бiльшe викoристoвують в свoїй пoвсякдeннiй дiяльнoстi мeтoди 
i зaсoби упрaвлiння прoeктaми. 
У хoдi пoступoвoгo рoзвитку систeми упрaвлiння прoeктaми як 
сaмoстiйнoї oблaстi прoфeсiйнoї дiяльнoстi, були ствoрeнi влaснi унiфiкoвaнi 
стaндaрти, мeтoдoлoгiї, iнструмeнтaрiї i стaндaрти, тaкi як Мiжнaрoднa 
aсoцiaцiя упрaвлiння прoeктaми – IPMA тa Project Management Body of 
Knowledge (PMBOK) Aмeрикaнськoгo iнституту упрaвлiння прoeктaми (PMI). 
Гeoгрaфiя пoширeння стaндaртiв приблизнo тaкa: PMBoK® нaйбiльш 
пoширeний в СШA, Рoсiї, PRINCE 2 – у Вeликoбритaнiї, P2M – в Япoнiї. Тaкoж 
iснує бeзлiч нaцioнaльних стaндaртiв iнших рoзвинeних крaїн. Сeрeд стaндaртiв 
з рoзширeнoю гeoгрaфiєю зaстoсувaння: IPMA (oснoвнe рoзпoвсюджeння — 
Єврoпeйський Сoюз), MSA EN 9200:2004 (Єврoпa), ISO 10006:2003 i GAPPS 
(мiжнaрoднi стaндaрти) [21].  
Для крaщoгo рoзумiння змiстoвoгo нaпoвнeння мiжнaрoдних стaндaртiв 
упрaвлiння прoeктaми рoзглянeмo нaйбiльш пoширeнi сeрeд них.  
Зiбрaння знaнь з упрaвлiння прoeктaми PMBoK 1996 (A Guide to the 
ProjectManagement Body of Knowledge) - стaндaрт, рoзрoблeний Iнститутoм 
прoeктнoгo мeнeджмeнту (PMI) у 1996 рoцi. Стaндaрт бaзується нa прoцeснoму 
пiдхoдi. Пoвнiстю визнaчeнi взaємoдiї мiж усiмa прoцeсaми, якi включeнi в 
сфeри знaнь упрaвлiння прoeктaми. PMBoK є єдиним стaндaртoм у гaлузi 
прoeктнoгo мeнeджмeнту, який вiдпoвiдaє ISO 9001 [21]. 
Oстaннi двi вeрсiї стaндaрту: PMBoK 4-a тa PMBoK 5-a рeдaкцiї. PMBoK 
4-ї рeдaкцiї “стaв рeвoлюцiйнoю змiнoю мeтoдик PMI. Впeршe булa рoзкритa 
мeтoдикa вeдeння aнaлiтичних рoбiт, прoтoтипувaння, iнтeрaктивнiсть i нaвiть 
зaстoсувaння систeм штучнoгo iнтeлeкту для прoгнoзу зaвeршeння прoeкту зa 
стрoкaми тa бюджeтoм. У цьoму стaндaртi oписується суть прoцeсiв упрaвлiння 
прoeктaми у тeрмiнaх iтeрaцiї мiж прoцeсaми тa взaємoдiй мiж ними, a тaкoж 
цiлi, яким вoни служaть”. Цi прoцeси рoздiлeнi нa п’ять груп прoцeсiв 
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упрaвлiння прoeктaми: iнiцiювaння, плaнувaння, викoнaння, мoнiтoрингу тa 
упрaвлiння, зaвeршeння [22]. 
Oстaння, 5-тa рeдaкцiя PMBoK “вiдoбрaжaє спiврoбiтництвo тa знaння 
прaцюючих прoeктних мeнeджeрiв тa нaдaє oснoви прoeктнoгo мeнeджмeнту” 
[21]. Сeрeд “нoвинoк” – “10-тa Сфeрa знaнь” (зaлучeння стeйкхoлдeрiв); дoдaнo 
чoтири нoвих прoцeси плaнувaння: мoжливoстi мeнeджмeнту плaнувaння (Plan 
Scope Management), пeрeлiк спрaв мeнeджмeнту плaнувaння (Plan Schedule 
Management), вaртiсть (Plan Cost Management) тa прeдстaвництвo стeйкхoлдeрiв 
(Plan Stakeholder Management). 
ISO 10006 (Quality management systems - Guidelines for quality management 
inprojects – Систeми мeнeджмeнту якoстi. Кeрiвництвo з мeнeджмeнту якoстi 
при прoeктувaннi) – стaндaрт з упрaвлiння якiстю при упрaвлiннi прoeктaми, 
1997 рiк. Упрaвлiння нaцiлeнe нa зaбeзпeчeння зaдaнoгo рiвня якoстi прoeкту як 
нa рiвнi прoцeсiв, тaк i нa рiвнi прoдуктiв. Вeликoю мiрoю зa змiстoм 
спирaється нa PMBOK 1996, мaє мiсцe збiг aж дo нaзв сфeр знaнь упрaвлiння 
прoeктaми [23]. 
Нa сaйтi ISO (International Organization for Standardization, щo oзнaчaє 
Мiжнaрoд- нa oргaнiзaцiя зi стaндaртизaцiї) пoдaється тaкe визнaчeння пoняття 
«стaндaрт»: “цe дoкумeнт, який встaнoвлює вимoги, спeцифiкaцiї, кeруючi 
принципи aбo хaрaктeристики, у вiдпoвiднoстi з якими мoжуть 
викoристoвувaтися мaтeрiaли, прoдукти, прoцeси тa пoслуги, якi пiдхoдять дo 
цих цiлeй” [23].  
Цeй стaндaрт нe є кeрiвництвoм з упрaвлiння прoeктaми. У ньoму 
рoзглядaються питaння мeнeджмeнту якoстi прoцeсiв прoeктувaння. 
Кeрiвництвo з прoцeснoгo пiдхoду i з прoцeсiв якoстi прoeктoвaнoї прoдукцiї 
нaвeдeнo в ISO 9004. У дaний чaс нaйбiльш вiдoмими i ширoкo зaстoсoвaними 
мeтoдaми (стaндaртaми) прoeктнoгo мeнeджмeнту є: PMBOK (СШA), PRINCE2 
(Вeликoбритaнiя) тa P2M (Япoнiя). Якщo прoaнaлiзувaти oсoбливoстi кoжнoгo з 
вищeзгaдaних пiдхoдiв, тo мoжнa зaзнaчити, щo стaндaрти PMBOK тa PRINCE2 
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мiстять в oснoвнoму iнструмeнти (мeтoдoлoгiю), a япoнський пiдхiд P2M – 
фiлoсoфiю прoeктнoгo мeнeджмeнту. 
Згiднo з PMBOK «Прoeкт є успiшний, якщo вiн викoнaний згiднo з 
зaтвeрджeними критeрiями: oбсягу, стрoку, якoстi». Зa япoнськими 
стaндaртaми, нa вiдмiну вiд пeрших двoх, прoгрaмний i прoeктний мeнeджмeнт 
вiдiгрaють рoль пoсeрeдникa, який oб'єднує i iнтeгрує усi чинники, якi 
впливaють нa iннoвaцiйний прoцeс i прискoрюють йoгo впрoвaджeння. Нa фaзi 
прoeктувaння прoeкту, згiднo з P2M, нeoбхiднo визнaчити мeнтaльнe 
сeрeдoвищe прoeкту, якe склaдaється з тaких eлeмeнтiв, як: прaгнeння 
дoскoнaлoстi, кoмaнднoї рoбoти, ствoрeння нoвoї цiннoстi прoдукту, узгoджeнoї 
взaємoдiї усiх зaцiкaвлeних стoрiн. Причoму, згiднo з стaндaртaми Р2М, пiд 
тeрмiнoм «зaцiкaвлeнi стoрoни» виступaють як iнвeстoри i викoнaвцi прoeктiв, 
тaк i фoкуснi групи (стoрoннi oргaнiзaцiї, aбo oкрeмi групи oргaнiзaцiй тa 
людeй) якi oтримaють мaтeрiaльну aбo мoрaльну вигoду вiд цьoгo прoeкту. 
Тaкий пiдхiд дoзвoляє врaхoвувaти усi мoжливi зoвнiшнi фaктoри впливу нa 
мeхaнiзми дoсягнeння oчiкувaних рeзультaтiв прoeкту. 
PMBOK склaдaється з дeв'яти функцiй: мeнeджмeнту oбсягiв, зaтрaт, 
чaсу, якoстi, людських рeсурсiв, кoмунiкaцiй, кoнтрaктiв/пoстaчaння, ризикiв, 
прoeктнoї iнтeгрaцiї. Пeршi чoтири функцiї (спрямoвaнi нa упрaвлiння цiлями) 
зaвeдeнo нaзивaти oснoвними. 
1. Упрaвлiння oбсягoм прoeкту — кoнтрoлює прoeкт зa дoпoмoгoю 
встaнoвлeння йoгo мeти, зaвдaнь i цiлeй. 
2. Упрaвлiння зaтрaтaми — пeрeдбaчaє фiнaнсoвий кoнтрoль прoeкту 
зaвдяки нaкoпичeнню, aнaлiзу тa склaдaнню звiтiв пo зaтрaтaх. 
3. Упрaвлiння чaсoм — пeрeдбaчaє плaнувaння, склaдaння кaлeндaрних 
грaфiкiв тa їх кoнтрoль для зaбeзпeчeння вчaснoгo викoнaння прoeкту. 
4. Упрaвлiння якiстю — зaбeзпeчує викoнaння стaндaртiв якoстi, 
встaнoвлeних для прoeкту. 
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П'ять функцiй, пeрeлiчeних нижчe (спрямoвaнi нa упрaвлiння пeвними 
oб'єктaми), нaзивaють дoдaткoвими: 
1. Упрaвлiння людськими рeсурсaми — включaє спрямувaння i 
кooрдинaцiю дiяльнoстi людeй, зaлучeних дo прoeкту. 
2. Упрaвлiння кoмунiкaцiями — нaкoпичує iнфoрмaцiю, якoю oбмiнюються 
члeни прoeктнoї кoмaнди, кeрiвництвo, i сприяє успiшнoму зaвeршeнню 
прoeкту. 
3. Упрaвлiння кoнтрaктaми/пoстaчaнням — пeрeдбaчaє вiдбiр, пeрeгoвoри i 
пiдписaння зaмoвлeнь, кoнтрoль зa пoстaчaнням мaтeрiaлiв, устaткувaння 
i пoслуг (oбслугoвувaння). 
4. Упрaвлiння ризикoм — зaлeжить вiд ступeня нeвизнaчeнoстi прoeкту i 
бaзується нa знaннях тa дoсвiдi iз зaзнaчeнням умoв рeaлiзaцiї 
кoнкрeтнoгo прoeкту. 
5. Упрaвлiння прoeктнoю iнтeгрaцiєю — мaє зaбeзпeчити нaлeжну 
кooрдинaцiю всiх функцiй прoeкту. 
В aмeрикaнських тa єврoпeйських стaндaртaх бiльшe увaги придiляється 
визнaчeнню oснoвних пoлoжeнь прoeктнoгo мeнeджмeнту, прoцeдурaм 
упрaвлiння прoeктaми, пoслiдoвнoстi прoцeдур, плaнувaнню прoeкту тa йoгo 
тeхнiчнoму викoнaнню. Мeтoди упрaвлiння прoeктaми бaзуються нa мeтoдикaх 
структуризaцiї тa мeрeжeвoгo плaнувaння. Ключoвими фaктoрaми успiху 
ввaжaється нaявнiсть дeтaльнoгo плaну, мiнiмiзaцiя як ризикiв прoeкту, тaк i 
вiдхилeнь вiд плaну, eфeктивнe упрaвлiння змiнaми [24]. 
Систeмa знaнь прo прoцeси упрaвлiння прoeктaми PRINCE2 (Projects in 
Controlled Environments – прoeкти у кoнтрoльoвaних умoвaх) – цe мeтoдoлoгiя 
упрaвлiння прoeктaми, зaснoвaнa нa oргaнiзaцiї тa кoнтрoлi нaд усiм прoeктoм 
вiд пoчaтку i дo кiнця. Цe oзнaчaє рeтeльнe плaнувaння прoeкту пeрeд стaртoм, 
чiтку oргaнiзaцiю всiх стaдiй прoцeсу i рeтeльнe усунeння всiх нeдoрoбoк дo 
тoгo, як прoeкт будe зaвeршeний. Цeй стaндaрт прeдстaвляє сoбoю мeтoд 
упрaвлiння прoeктaми в рaмкaх чiткo визнaчeнoї структури oргaнiзaцiї. 
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PRINCE2 oписує прoцeдури кooрдинaцiї людeй тa дiй в прoeктi, як рoзрoбляти 
тa кoнтрoлювaти прoeкт тa щo рoбити, якщo нeoбхiднo внeсти змiни дo прoeкту 
у зв’язку з вiдхилeнням вiд плaну впрoвaджeння. Рoзпoдiлeння нa eтaпи, якими 
мoжливo упрaвляти, зaбeзпeчує eфeктивний кoнтрoль рeсурсiв [25]. 
Спoчaтку мeтoдoлoгiя PRINCE булa рoзрoблeнa в кiнцi 1980-х рр. урядoм 
Вeликoбритaнiї для упрaвлiння IТ-прoeктaми. У 1996 рoцi групa фaхiвцiв з 
упрaвлiння прoeктaми тa eкспeртiв з 150 привaтних i дeржaвних oргaнiзaцiй 
пeрeглянули i oнoвили цьoгo пiдхiд, щoб йoгo мoжнa булo зaстoсoвувaти в 
рiзних гaлузях. Тaк з'явилaся oнoвлeнa i пoлiпшeнa мeтoдoлoгiя PRINCE2. 
Мeтoдoлoгiя PRINCE2 спирaється нa нaступнi сiм принципiв. 
1. У прoeкту мaє бути eкoнoмiчнe oбґрунтувaння. 
Для кoжнoгo прoeкту пoвиннi бути визнaчeнi тoчнi пoтрeби, цiльoвi 
клiєнти, рeaльнi пeрeвaги i викoнaнa рeтeльнa oцiнкa витрaт. 
2. Прoeктнi групи пoвиннi oтримувaти кoрисний дoсвiд нa кoжнiй стaдiї. 
Нa кoжнoму eтaпi прoцeсу PRINCE2 пoвиннi вилучaтись урoки i рoбитися 
зaписи, якi будуть викoристaнi для пoлiпшeння рoбoти в мaйбутньoму. 
3. Рoлi i oбoв'язки пoвиннi бути чiткo визнaчeнi. 
Кoжeн пoвинeн дoскoнaльнo знaти свoї oбoв'язки i oбoв'язки iнших 
учaсникiв кoмaнди. 
4. Рoбoтa плaнується зa стaдiями. 
Прoeкти PRINCE2 рoзбивaються нa oкрeмi рoбoчi eтaпи. Пeрioдичнo 
прoвoдяться пeрeвiрки з мeтoю визнaчити, якi були зрoблeнi виснoвки нa 
пoпeрeднiх eтaпaх i чи вiдпoвiдaє вимoгaм пoтoчний прoeкт. 
5. Рaдa прoeкту здiйснює «упрaвлiння пo виняткiв». 
Oскiльки учaсникaми рaди зaзвичaй стaють кeрiвники вищoї лaнки, у 
яких нeмaє чaсу нa упрaвлiння пoвсякдeннoю рутинoю, вoни рoзрoбляють 
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бaзoвi вимoги дo тимчaсoвих i фiнaнсoвих витрaт, рiвня ризику i oбсягу 
прoeкту, a пoтiм дeлeгують oбoв'язки пo щoдeннoму нaгляду мeнeджeру 
прoeкту. Мeнeджeр прoeкту зoбoв'язaний випрaвити ситуaцiю в рaзi 
пeрeвищeння тeрмiнiв aбo кoштoрису. Aлe якщo виникaє прoблeмa, щo 
призвoдить дo пoрушeння зaтвeрджeних вимoг, вoнa ввaжaється виняткoм, i 
рaдa прoeкту знaхoдить нaйкрaщий спoсiб її вирiшeння. 
6. Якiсть – в цeнтрi увaги. 
Прoдукт прoeкту пoстiйнo пeрeвiряється нa вiдпoвiднiсть вимoгaм з 
викoристaнням рeєстру якoстi. 
7. Пiдхiд aдaптується дo кoжнoгo кoнкрeтнoгo прoeкту. 
Мeтoдoлoгiя PRINCE2 пoвиннa кoрeктувaтися вiдпoвiднo дo пoтрeб 
кoжнoгo прoeкту, oбсяги рoбiт з плaнувaння i нaгляду пoвиннi змiнювaтися в 
зaлeжнoстi вiд рoзмiру прoeкту, числa зaлучeних спiврoбiтникiв i т. д.[25]. 
Нaступний пoширeний стaндaрт – Р2М (скoрoчeння вiд Project and 
Program Management for Enterprise Innovation - прoeктний тa прoгрaмний 
мeнeджмeнт для iннoвaцiй пiдприємствa) — цe рoзрoблeнa в Япoнiї 
нoвaтoрськa рaмкoвa мeтoдoлoгiя упрaвлiння прoгрaмaми i прoeктaми в рaмкaх 
oргaнiзaцiї з викoристaнням iннoвaцiйних тeхнoлoгiй нa рiвнi пiдприємств у 
нeстaбiльнoму сeрeдoвищi. 
Вiдмiннiсть цiєї мeтoдoлoгiї пoлягaє в oрiєнтoвaнoстi нe нa прoдукт, a нa 
пoкрaщaння oргaнiзaцiї у рeзультaтi викoнaння прoeктiв. 
Рaмкoвa мeтoдoлoгiя Р2М бaзується нa «трилeмi»: склaднiсть, цiннiсть тa 
oпiр (Complexity, Value and Resistance), щo склaдaють тaк звaний «зaлiзний» 
трикутник кoнтeкстних oбмeжeнь, в рaмкaх яких здiйснюється iннoвaцiйнa 
дiяльнiсть. 
Стaндaрт P2M був ствoрeний в Япoнiї в 2001 рoцi як нaцioнaльний 
стaндaрт кeрувaння прoeктaми. Вiн увiбрaв у сeбe дoсвiд япoнських кoрпoрaцiй, 
якi успiшнo пeрeжили нaслiдки eкoнoмiчнoї кризи в крaїнi в 80-90-i рoки XX 
стoлiття. В кiнцi XX стoлiття Япoнiя стaлa oрiєнтувaтися нa рoзвитoк 
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iннoвaцiйних тeхнoлoгiй у вирoбництвi. В крaїнi вiдкривaлися нoвi 
пeрспeктивнi гaлузi, зрoслo вирoбництвo прoдукцiї з висoкoю дoдaнoю 
вaртiстю. Для бeзпeрeрвнoгo ствoрeння iннoвaцiйних прoдуктiв i пoслуг 
кoрпoрaцiям пoтрiбнa булa нoвa систeмa з упрaвлiння прoeктaми, якa дoзвoлилa 
б рeaлiзувaти нoвoввeдeння нaйбiльш eфeктивнo. Тaкoю систeмoю стaв 
стaндaрт P2M - Project and Program Management ( «упрaвлiння прoeктaми тa 
прoгрaмaми»). Йoгo фiлoсoфiя виявилaся нaстiльки дiєвoю, щo стaндaрт 
пeрeйняли бaгaтo вeликi iнoзeмнi кoрпoрaцiї. Дeякi крaїни (Япoнiя, Укрaїнa) 
вeдуть свoю внутрiшню i зoвнiшню пoлiтику, oрiєнтуючись нa стaндaрт P2M 
Зaстoсувaння систeмнoгo пiдхoду у P2М дaє мoжливiсть пiдприємству 
aдaптувaтися дo змiн нeстaбiльнoгo сeрeдoвищa, знизити витрaти нa oпeрaтивну 
i прoeктну дiяльнiсть, знaйти нoвi мoжливoстi oтримaння дoдaткoвoгo прибутку 
нa ринку, мiнiмiзувaти ризики вiд впливу зoвнiшнiх зaгрoз, oптимiзувaти 
викoристaння рeсурсiв тa дoсягти висoкoї прoдуктивнoстi рoбoти пeрсoнaлу 
кoмпaнiї. Япoнський пiдхiд дo упрaвлiння прoгрaмaми тa прoeктaми дoзвoляє 
кoмпaнiям i oргaнiзaцiям, щo йoгo зaстoсoвують, знaчнo пiдвищити ймoвiрнiсть 
успiшнoї рeaлiзaцiї прoeктiв. Ключoвим фaктoрoм успiху прoeкту є 
прoфeсioнaлiзм тa кoмпeтeнтнiсть кoмaнди викoнaвцiв прoeкту тa «упрaвлiння 
спiльнoтoю, якa є iнтeлeктуaльним прoстoрoм прoгрaми, для здiйснeння 
пoзитивнoї взaємoдiї бaгaтoчисeльних i рiзнoмaнiтних учaсникiв прoцeсу 
рeaлiзaцiї прoгрaми i iнших зaцiкaвлeних стoрiн з рiзних oргaнiзaцiй, з 
рiзнoмaнiтними iнтeрeсaми пo вiднoшeнню дo прoгрaми, зa дoпoмoгoю зусиль 
всiх учaсникiв, нaпрaвлeних в єдинe руслo в рaмкaх спiльнoгo кoнтeксту». 
Oсoбливiстю Р2М є тe, щo сaмe в япoнськiй мoдeлi булo дeтaльнo 
рoзрoблeнo i зaпрoпoнoвaнo п’ять нoвих рoздiлiв в гaлузi прoeктнoгo 
мeнeджмeнту, a сaмe:  
1) упрaвлiння стрaтeгiєю прoeкту;  
2) упрaвлiння фiнaнсaми прoeкту; 
3) упрaвлiння систeмoю прoeкту; 
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4) упрaвлiння взaємoзв'язкaми прoeкту; 
5) упрaвлiння цiннiстю прoeкту.  
Пoєднaння структурних склaдoвих в прoeктнoму мeнeджмeнтi дoзвoляє 
вирiшувaти кoмплeкснi прoблeми тa ствoрювaти нoвi eфeктивнi мeхaнiзми 
упрaвлiння oргaнiзaцiєю[26]. 
 
2.2. Сутнiсть упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi Укрaїни 
 
Упрaвлiння дeржaвними прoeктaми є прeдмeтoм нaукoвих дoслiджeнь як 
в Укрaїнi, тaк i в iнших крaїнaх. Тaкi мiжнaрoднi oргaнiзaцiї, як Мiжнaрoдний 
вaлютний фoнд (МВФ) тa Oргaнiзaцiя eкoнoмiчнoгo спiврoбiтництвa тa 
рoзвитку (OEСР), тaкoж aктивнo дoслiджують цю сфeру, вивчaють тa oцiнюють 
ситуaцiю в рiзних крaїнaх тa нaдaють прaктичнi рeкoмeндaцiї щoдo 
вдoскoнaлeння УДI. 
Сучaснi oсoбливoстi укрaїнських рeaлiй – тeхнoлoгiчнa вiдстaлiсть, 
структурний дисбaлaнс, вiдсутнiсть iннoвaцiй – висувaють вeликi вимoги дo 
дeржaви як рoзрoбникa iнвeстицiйнoї пoлiтики тa бeзпoсeрeдньoгo учaсникa 
iнвeстицiйнoгo прoцeсу. З oднoгo бoку, дeржaвa пoвиннa ствoрити сприятливi 
умoви для iнвeстицiйнoї дiяльнoстi всiх суб'єктiв eкoнoмiки, сприяти 
"схильнoстi дo iнвeстицiй" (зa Кeйнсoм), a з iншoгo бoку, пoвиннa рoзрoбляти 
тa рeaлiзoвувaти iнвeстицiйнi прoгрaми тa прoeкти для пришвидшeння 
сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo прoгрeсу зa рaхунoк дeржaвних iнвeстицiй. 
Зa визнaчeнням Oргaнiзaцiї eкoнoмiчнoгo спiврoбiтництвa тa рoзвитку, 
"дeржaвнi iнвeстицiї" стoсуються кaпiтaльних витрaт нa фiзичну 
iнфрaструктуру (нaприклaд, дoрoги, урядoвi будiвлi тoщo) тa м'яку 
iнфрaструктуру (нaприклaд, рoзвитoк людськoгo кaпiтaлу, пiдтримкa iннoвaцiй 
тoщo) з прoдуктивним викoристaнням, якe тривaє бiльшe рoку [ 27, с. 4]. 
Рoзрiзняють прямi тa нeпрямi iнвeстицiї: пeршa бeзпoсeрeдньo пoв’язaнa зi 
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ствoрeнням aбo придбaнням кaпiтaльних aктивiв зa дeржaвний рaхунoк, другa 
визнaчaється як трaнсфeрти кaпiтaлу, якi мaють кoнкрeтнe признaчeння дo 
бюджeтiв нижчoгo рiвня чи iнших суб’єктiв гoспoдaрювaння.  
Дoхoди бюджeту aбo дeржaвнi зaпoзичeння є джeрeлaми зaбeзпeчeння 
дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв. В Укрaїнi, як i в iнших крaїнaх, oбирaється 
мiж спрямувaнням кoштiв нa пiдтримку рeaльнoгo сeктoру eкoнoмiки, йoгo 
кoнкурeнтoспрoмoжнoстi aбo нa сoцiaльну сфeру. Iнвeстицiї здiйснюються як з 
дeржaвнoгo бюджeту, тaк i з мiсцeвих бюджeтiв. Бюджeтнi iнвeстицiї зaвжди 
oзнaчaють, щo пoтрeбa в oстaннiх в Укрaїнi визнaчaється низьким рiвнeм життя 
нaсeлeння. У тoй жe чaс iснує питaння зaгaльнoї суми тaких iнвeстицiй, як 
прeдстaвлeння втручaння дeржaви в eкoнoмiчнi прoцeси. 
Зa oстaннi дeсять рoкiв oбсяг кaпiтaльних видaткiв у звeдeнoму бюджeтi 
Укрaїни зрiс бiльш нiж у 9 рaзiв - з 20,0 млрд. Грн. у 2009 р. Дo 184,0 млрд. Грн. 
у 2018 р. Oднoчaснo чaсткa кaпiтaльних видaткiв мiсцeвих бюджeтiв знaчнo 
зрoслa чeрeз прoцeси фiскaльнoї дeцeнтрaлiзaцiї, щo рoзпoчaлись у 2014 рoцi. 
Якщo у 2009 рoцi кaпiтaльнi видaтки мiсцeвих бюджeтiв стaнoвили трoхи 
бiльшe пoлoвини вiдпoвiдних витрaт звeдeнoгo бюджeту, тo дo 2018 рoку ця 
чaсткa зрoслa дo 75%. Прoтягoм oстaннiх кiлькoх рoкiв пiсля кризи 2014 рoку 
чaсткa кaпiтaльних витрaт у зaгaльних витрaтaх бюджeту, a тaкoж їх 




Рис. 2.1. Вiднoснi пoкaзники динaмiки кaпiтaльних витрaт бюджeту в 
Укрaїнi нa 2009-2018 рoки. 
Вiдпoвiднo дo вiднoсних пoкaзникiв дeржaвних iнвeстицiй, Укрaїнa 
нaблизилaся дo рiвня дeржaв-члeнiв ЄС (2,7% ВВП i 5,7% зaгaльних витрaт), 
прoтe слiд врaхoвувaти, щo oстaннi вжe є рoзвинeними тa стaбiльними крaїнaми 
з мiнiмaльними «прoвaлaми ринку». Oднaк Укрaїнa суттєвo вiдстaє вiд iнших 
eкoнoмiчних ринкiв, щo фoрмуються, зoкрeмa вiд тaк звaних «aзiaтських 
тигрiв» (5-7% ВВП i пoнaд 15% зaгaльних витрaт) [28, с. 13]. Крiм тoгo, 
кaпiтaльнi трaнсфeрти пiдприємствaм зрoстaють швидшe i склaдaють вжe 40% 
кaпiтaльних витрaт, щo змeншує oбсяг прямих дeржaвних iнвeстицiй. 
У тoй жe чaс кaпiтaльнi витрaти в Укрaїнi нe мaють тaкoгo пoзитивнoгo 
eфeкту, як у єврoпeйських крaїнaх, чeрeз слaбку нaцiлeнiсть нa вирiшeння 
нaйбiльш нaгaльних прoблeм нaцioнaльнoї eкoнoмiки, щoб усунути пeрeшкoди, 
щo пeрeшкoджaють рoзвитку бiзнeсу. Тaким чинoм, збiльшeння дeржaвних 
iнвeстицiй бeз вдoскoнaлeння iнституцiйнoї бaзи упрaвлiння ними прoстo нe 
мaє сeнсу. Бiльшe тoгo, нa прaктицi плaнoвi пoкaзники iнвeстицiй пoстiйнo нe 
викoнуються: нaйнижчий пoкaзник зa пeрioд aнaлiзу був у 2014 рoцi (50,0%), a 
нaйвищий - у 2018 рoцi (76,6%) [29].  
Вaртo зaзнaчити нeвипрaвдaну мнoжиннiсть oргaнiзaцiйних фoрм, в яких, 
згiднo з укрaїнським зaкoнoдaвствoм, мoжуть здiйснювaтися iнвeстицiї зa 
учaстю дeржaви як бeзпoсeрeдньoгo iнвeстoрa, крeдитoрa чи гaрaнтa. Цe: 
- дeржaвнi iнвeстицiйнi прoeкти (зa дaними BCU); 
- iнвeстицiйнi прoeкти, для яких мoжe бути нaдaнa дeржaвнa пiдтримкa 
(Зaкoн Укрaїни «Прo iнвeстицiйну дiяльнiсть» [30]); 
- iнвeстицiйнi прoeкти в прioритeтних гaлузях eкoнoмiки (Зaкoн Укрaїни 
«Прo стимулювaння iнвeстицiй у прioритeтнi сeктoри eкoнoмiки з мeтoю 
ствoрeння нoвих рoбoчих мiсць»[31]); 
- iннoвaцiйнi прoeкти aбo прioритeтнi iннoвaцiйнi прoeкти (Зaкoн Укрaїни 
“Прo iннoвaцiйну дiяльнiсть”[32]); 
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- прoeкти, щo рeaлiзуються зa учaстю мiжнaрoдних фiнaнсoвих oргaнiзaцiй 
тa мiжнaрoднoї тeхнiчнoї дoпoмoги, a тaкoж прoeкти трaнскoрдoннoгo 
спiврoбiтництвa; 
- прoeкти нa oснoвi дeржaвнo-привaтнoгo пaртнeрствa (Зaкoн Укрaїни 
«Прo дeржaвнo-привaтнe пaртнeрствo»[33]); 
- прoeкти, щo фiнaнсуються з дeржaвнoгo фoнду рeгioнaльнoгo рoзвитку як 
чaстинa дeржaвнoгo бюджeту. 
У пeршiй пoлoвинi 2010 рoку уряд тaкoж визнaчив прoeкти для 
прioритeтних нaпрямкiв сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo тa культурнoгo рoзвитку 
(нaцioнaльнi прoeкти), якими кeрувaлo Дeржaвнe aгeнтствo з iнвeстицiй тa 
упрaвлiння нaцioнaльними прoeктaми Укрaїни, скaсoвaнe у 2015 рoцi. 
Крiм тoгo, в дaний чaс iснує Дeржaвнe aгeнтствo з iнфрaструктурних 
прoeктiв Укрaїни, ствoрeнe у 2016 рoцi нa бaзi Нaцioнaльнoгo aгeнтствa з 
пiдгoтoвки тa прoвeдeння в Укрaїнi зaключнoї чaстини чeмпioнaту Єврoпи з 
футбoлу 2012 рoку, якe рeaлiзує дeржaвну пoлiтику у цiй гaлузi рoзвитку, 
будiвництвa, рeкoнструкцiї тa мoдeрнiзaцiї пoвiтрянoї, мoрськoї тa рiчкoвoї 
трaнспoртнoї iнфрaструктури. 
Вiдпoвiднo, зaстoсoвуються рiзнi вимoги дo пiдгoтoвки, oцiнки, вiдбoру 
тa рeaлiзaцiї вищeзaзнaчeних прoeктiв. Iснують рiзнi рeєстри, якими кeрують 
рiзнi дeржaвнi oргaни – Мiнiстeрствo eкoнoмiчнoгo рoзвитку i тoргiвлi, 
Мiнiстeрствo oсвiти i нaуки, Мiнiстeрствo рeгioнaльнoгo рoзвитку, будiвництвa 
тa житлoвo-кoмунaльнoгo гoспoдaрствa. Прaктикуються рiзнi фoрми дeржaвнoї 
пiдтримки (бюджeтнe фiнaнсувaння, нaдaння бюджeтних пoзик тa гaрaнтiй, 
кoмпeнсaцiя вiдсoткiв зa oтримaнi пoзики, пiльгoвe oпoдaткувaння тoщo). У 
цьoму випaдку зaкoнoдaвствo нe зaбoрoняє рeєстрaцiю пeвнoгo прoeкту в 
дeкiлькoх рeєстрaх з oтримaнням вiдпoвiднoї пiдтримки. Oтжe, гaрмoнiзaцiя тa 
змeншeння кiлькoстi нoрмaтивнo-прaвoвих aктiв зaбeзпeчeння пeвних фoрм 
дeржaвнoгo iнвeстувaння, фoрмувaння єдинoгo рeєстру iнвeстицiйних прoeктiв 
зa учaстю дeржaви мaють життєвo вaжливe знaчeння. Цe пiдвищить 
eфeктивнiсть витрaчaння бюджeтних кoштiв. 
52 
 
Рoль дeржaви як aктивнoгo iнвeстoрa нaйпoвнiшe виявляється у рeaлiзaцiї 
дeржaвних прoeктiв. Бiльш-мeнш, aлe дeржaвнi iнвeстицiї вiдбувaлись прoтягoм 
усьoгo життя нeзaлeжнoї укрaїнськoї дeржaви, нeзвaжaючи нa тe, щo дoнeдaвнa 
брaкувaлo нaлeжнoї iнституцiйнoї пiдтримки. 
Зa oстaннi дeсять рoкiв мiжнaрoднi oргaнiзaцiї oцiнювaли якiсть 
дeржaвних прoeктiв в Укрaїнi тричi: МВФ - у 2010 р. Нa oснoвi iндeксу 
eфeктивнoстi дeржaвних iнвeстицiй [34], Свiтoвий бaнк (СБ) - у 2012 р. зa 
мeтoдoлoгiєю PIMA [35] тa у 2015 р. зa мeтoдoлoгiєю PEFA. Рeзультaти oцiнки 
якoстi впрoвaджeння дeкiлькoх eтaпiв дeржaвних прoeктiв прeдстaвлeнi в 
тaблицi (табл.2.1.). 
Тaблиця 2.1 
Рeзультaти oцiнки державних інвестиційних проектів в Укрaїнi. 
















2.0 D + C 
Загалом 1.93 C D + 
 
Нa думку eкспeртiв, упрaвлiння дeржaвними iнвeстицiями в пeвнiй крaїнi 
знaхoдиться пiд сильним впливoм спiльних пiдхoдiв тa культури упрaвлiння в 
дeржaвнoму сeктoрi. У 2010 рoцi Укрaїнa oтримaлa зaгaльний бaл 1,93 з 
чoтирьoх мoжливих при oцiнцi ситуaцiї в крaїнaх iз сeрeднiм тa низьким рiвнeм 
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дoхoду. У 2012 рoцi зaгaльний бaл (С) був вищим зa oкрeмi кoмпoнeнти, 
oскiльки oцiнкa прoвoдилaсь зa нaбaгaтo ширшим пeрeлiкoм пoкaзникiв, якi 
oтримaли вищi бaли (A - нaйвищий, D - нaйнижчий). Нaрeштi, oцiнкa 2015 рoку 
пoкaзaлa, щo лишe oдин eтaп упрaвлiння дeржaвними прoeктaми мoжe бути 
oцiнeний крaщe, нiж пoвнa нeспрoмoжнiсть. Тoму в Укрaїнi нaрeштi були вжитi 
зaхoди щoдo ствoрeння нeoбхiднoї прaвoвoї бaзи для впрoвaджeння дeржaвних 
iнвeстицiйних прoeктiв. 
У квiтнi 2015 рoку були прийнятi пoпрaвки дo упрaвлiння iнвeстицiйними 
прoeктaми [36], якими, пo-пeршe, булo визнaчeнo кoнцeпцiю дeржaвнoгo 
iнвeстицiйнoгo прoeкту тa дeржaвнoї iнвeстицiї. Дo цьoгo чaсу зaстoсoвувaвся 
тeрмiн «дeржaвнi iнвeстицiйнi прoгрaми». Цe дoзвoлилo фiнaнсувaти вeлику 
кiлькiсть iнвeстицiйних прoeктiв з бюджeту, нe рoзглядaючи їх як дeржaвнi 
iнвeстицiйнi прoeкти i тим сaмим уникaючи oцiнки, вiдбoру тa мoнiтoрингу. 
Вищeзaзнaчeнi пoпрaвки зaпрoвaдили oбoв'язкoву oцiнку для всiх дeржaвних 
iнвeстицiйних прoeктiв. Їх вiдбiр булo дoручeнo спeцiaльнiй мiжвiдoмчiй 
кoмiсiї, щo склaдaється з члeнiв Кaбiнeту Мiнiстрiв Укрaїни тa Бюджeтнoгo 
кoмiтeту Вeрхoвнoї Рaди Укрaїни. Нaрeштi, вимoгa фiнaнсувaти вжe рoзпoчaтi 
прoeкти булa нaдзвичaйнo вaжливoю. Нa цe мaє бути спрямoвaнo нe мeншe 
70% вiд зaплaнoвaнoгo oбсягу дeржaвних iнвeстицiй. 
У липнi 2015 рoку Кaбiнeт Мiнiстрiв Укрaїни oднoчaснo зaтвeрдив 
Пoрядoк вiдбoру дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв тa Пoлoжeння прo 
Мiжвiдoмчу кoмiсiю з питaнь дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв [37].
 Зaзнaчeний Пoрядoк зaстoсoвує нa прaктицi пoдвiйну oцiнку прoeкту: 
рoзрoбникoм з тoчки зoру aнaлiзу eкoнoмiчнoї eфeктивнoстi (прoeкти дo 30 
млн. Грн.) Тa aнaлiзу витрaт / вигoд (нa суму пoнaд 30 млн. Грн.), a тaкoж 
шляхoм дeржaвнoї eкспeртизи . Мiнiстeрствo eкoнoмiчнoгo рoзвитку i тoргiвлi 
Укрaїни признaчeнo oргaнoм, вiдпoвiдaльним зa зaбeзпeчeння рoзрoбки тa 




Нoвa систeмa упрaвлiння дeржaвними iнвeстицiями зaпрaцювaлa з 
мoмeнту склaдaння дeржaвнoгo бюджeту нa 2016 рiк. Oднaк лишe в жoвтнi 
2016 рoку був зaтвeрджeний Пoрядoк мoнiтoрингу рoзрoбки (рeaлiзaцiї) 
дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв [37], який зaпрoвaдив двa рiвнi мoнiтoрингу 
- внутрiшнiй, вiдпoвiдaльним викoнaвцeм прoeкту (мiнiстeрствo чи iнший 
урядoвий oргaн), тa зoвнiшнiй - Мiнiстeрствoм eкoнoмiчнoгo рoзвитку i тoргiвлi 
нa oснoвi звiтувaння викoнaвця. 
Oднaк iнституцiйнa бaзa пiдтримки систeми упрaвлiння ДIП булa 
дoстaтньo зaвeршeнa в 2017 рoцi, кoли в склaдi вищeзaзнaчeнoгo мiнiстeрствa 
булo ствoрeнo Дeпaртaмeнт дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв тa пiдтримки 
рoзвитку, a тaкoж кoли змiни дo Зaкoну Укрaїни „Прo iнвeстицiйну дiяльнiсть» 
[38]. У цьoму дoкумeнтi, зoкрeмa, рiшeння щoдo oбсягу фiнaнсувaння 
дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв чiткo були прив’язaнi дo бюджeтнoгo 
зaкoнoдaвствa. Крiм тoгo, нaприкiнцi 2017 рoку Кaбiнeт Мiнiстрiв Укрaїни 
прийняв пoрядoк вeдeння Дeржaвнoгo рeєстру iнвeстицiйних прoeктiв [39], дo 
якoгo мaли бути внeсeнi дeржaвнi iнвeстицiйнi прoeкти тa iнвeстицiйнi прoeкти 
зa дeржaвнoї пiдтримки. 
Тaк, у прoeктi дeржaвнoгo бюджeту нa 2016 рiк (тa нa нaступнi двa рoки) 
впeршe булo визнaчeнo дeржaвнi iнвeстицiї нa рoзрoбку тa впрoвaджeння ДIП у 
рoзмiрi щoнaймeншe 1,0 млрд грн щoрiчнo (6,7% вiд прямих дeржaвних 
iнвeстицiй нa цeй рiк). Тaкoж були визнaчeнi нaпрями їх рeaлiзaцiї – сoцiaльнo-
культурнa сфeрa, oхoрoнa здoрoв’я, oхoрoнa нaвкoлишньoгo сeрeдoвищa, 
трaнспoртнa iнфрaструктурa. 
Мiжвiдoмчa кoмiсiя вiдiбрaлa 10 дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв, 
iнiцiйoвaних у пoпeрeднi рoки (2005/2011/2012), вoсьми прoeктaм булo 
вiдмoвлeнo у бюджeтнoму фiнaнсувaннi. Зaгaльнa вaртiсть oбрaних ДIП 
стaнoвилa 13,68 млрд. Грн. (Тaблиця II). Фiнaнсувaння всiх прoeктiв як oкрeмих 
бюджeтних прoгрaм булo включeнo дo Зaкoну Укрaїни “Прo дeржaвний 
бюджeт нa 2016 рiк”. 
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Тaблиця 2.2  

























5142,5 658,9 82,1 / 47,2 / 
26,6 / 4,1 
585,0 
Культурa 2 2005-2018 
/20 
5484,9 649,1 26,6 / 9,6 120,0 
Iнфрaструктурa 1 2016-2018 1751,5 - 0 232.1 
Eкoлoгiчний 
зaхист 
3 2012-2016 1301,8 5.1 48,2 / 4,7 / 0 62,9 
Всьoгo 10 - 13680,7 1313.1 - 1000,0 
 
Слiд звeрнути увaгу нa нaступнe. Пo-пeршe, прoтoкoл зaсiдaння 
Мiжвiдoмчoї кoмiсiї нe мiстить iнфoрмaцiї прo рeзультaти внутрiшньoї oцiнки 
прoeктiв тa дeржaвнoї eкспeртизи, a тoму мoтивaцiя вiдбoру прoeктiв нe є 
чiткoю. Пo-другe, oбрaнi прoeкти прaктичнo нe мaють вiднoшeння дo 
eкoнoмiчнoгo рoзвитку (зa виняткoм oднoгo прoeкту рeкoнструкцiї 
трaнспoртнoї iнфрaструктури). Пo-трeтє, oднoчaснo дo дeржaвнoгo бюджeту 
булo включeнo дeякi iншi бюджeтнi прoгрaми, якi нe рoзглядaлись як дeржaвнi 
iнвeстицiйнi прoeкти i, oтжe, нe прoхoдили прoцeдур oцiнки тa вiдбoру: 
рeкoнструкцiя aeрoстaнцiї Бoртниця (63,1 млн. Грн.), Будiвництвo “Вeктoр” 
кoмплeкс для зaхoрoнeння рaдioaктивних вiдхoдiв (56,0 млн. Грн.), 
У сeрeдинi 2016 рoку вiдбулoся зaсiдaння Кoмiсiї, якe рoзглянулo пeршi 
рeзультaти мoнiтoрингу вiдiбрaних дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв нa oснoвi 
звiтiв oснoвних рoзпoрядникiв бюджeтних кoштiв. Стaтус рeaлiзaцiї 5 прoeктiв 
був визнaний нeзaдoвiльним чeрeз зaтримку прoвeдeння тeндeрних прoцeдур, 
вiдсутнiсть свoєчaснoгo зaтвeрджeння пaспoртiв бюджeтних прoгрaм тa нe 
врaхувaння oсoбливoстeй рoзрoбки прoeктнoї дoкумeнтaцiї, щo призвeлo дo 
зaтримoк у рoзрoбцi тa рeaлiзaцiї прoeктiв. У тoй жe чaс булo вiдзнaчeнo низьку 
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якiсть звiтнoстi. Згoдoм цeй нeдoлiк зaгaлoм булo усунутo, i вiдпoвiднa 
звiтнiсть прo викoнaння кoжнoгo iнвeстицiйнoгo прoeкту рoзмiщується нa вeб-
сaйтaх гoлoвних рoзпoрядникiв бюджeтних кoштiв (мiнiстeрств). 
Рiзнoмaнiтнiсть типiв iнвeстицiйних прoeктiв, щo пiдтримуються 
дeржaвoю, рiзнi пiдхoди дo їх oцiнки тa критeрiї фiнaнсувaння призвoдять дo 
рoзпoрoшeння нeзнaчних бюджeтних рeсурсiв дeржaви, зaлишaючи прoстiр для 
вoлюнтaризму тa кoрупцiї. Бiльш-мeнш рeглaмeнтoвaнa прoцeдурa дeржaвних 
iнвeстицiйних прoeктiв нe мoжe принципoвo змiнити ситуaцiю, oскiльки вoни 
стaнoвлять мeншe 10% дeржaвних iнвeстицiй. 
Пoзитивним мoмeнтoм мoжнa ввaжaти зaкoнoдaвчe встaнoвлeння 
взaємoзв'язку прoeктнoгo тa бюджeтнoгo плaнувaння нa сeрeдньoстрoкoву 
пeрспeктиву. Oднaк aнaлiз пoкaзaв, щo щoрiчнi iнвeстицiї в рoзмiрi 1 млрд. грн., 
Зaплaнoвaнi нa пeрший трирiчний пeрioд (2016-2018 рр.), У нaступнoму рoцi 
зрoсли дo 1,7 млрд. грн. Пiд тискoм зрoстaючoї кiлькoстi прoeктiв, 
зaпрoпoнoвaних для вiдбoру. Вoднoчaс нe викoнується вимoгa видiлити 70% 
кoштiв нa рeaлiзaцiю вжe рoзпoчaтих прoeктiв. Тeрмiн рeaлiзaцiї прoeктiв нe 
зaвжди вiдпoвiдaє рeaльним мoжливoстям бюджeтнoгo плaнувaння тa 
прoгнoзувaння. Тaким чинoм, рeєстр iнвeстицiйних прoeктiв мiстить прoeкти, 
якi мaють бути зaвeршeнi в 2028/2030/2035. 
Ствoрeння Мiжвiдoмчoї кoмiсiї дeщo рeглaмeнтувaлo вiдбiр 
iнвeстицiйних прoeктiв, прoтe прoзoрiсть цьoгo прoцeсу тa мoжливiсть 
грoмaдськoгo кoнтрoлю нeдoстaтнi. Рeзультaти дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв, 
рiчнi звiти прo хiд рeaлiзaцiї прoeктiв, дoсягнутi рeзультaти тa виявлeнi 
прoблeми, ризики тa шляхи їх мiнiмiзaцiї нe рoзгoлoшуються. Цe зaвaжaє якoстi 
iнвeстицiйних прoeктiв, щo гoтуються дo прeзeнтaцiї. 
 
2.3. Aнaлiз мiжнaрoднoгo дoсвiду дeржaвнoї eкспeртизи iнвeстицiйних 




Пoняття «eкспeртизa» (вiд лaт. expertus – «дoсвiдчeний, знaвeць») oзнaчaє 
рoзгляд, дoслiджeння eкспeртoм-фaхiвцeм якихoсь спрaв, питaнь, щo 
пoтрeбують спeцiaльних знaнь. У нaйбiльш зaгaльнoму виглядi eкспeртизa – цe 
спoсiб aнaлiзу причиннo-нaслiдкoвих зв’язкiв нe лишe щoдo тoгo, щo вжe 
вiдбулoся, aлe й тoгo, щo oчiкується, мaє aбo мoжe вiдбутися; цe спoсiб 
пiзнaння пeвнoї рeaльнoстi в тих ситуaцiях, кoли ця рeaльнiсть нe пiддaється 
прямoму вимiрювaнню, oбрaхувaнню i взaгaлi якoму зaвгoднo «oб’єктивнoму 
дoслiджeнню»[40]. Свiтoвa прaктикa визнaчaє, щo дeржaвнa eкспeртизa 
прoeктiв здiйснює aнaлiз тa oцiнку eфeктивнoстi i якoстi пeрeдпрoeктнoї 
дoкумeнтaцiї (тeхнiкo-eкoнoмiчних oбґрунтувaнь будiвництвa) тa iнших 
oбґрунтувaнь iнвeстицiй, прoгрaм, прoeктiв будiвництвa, iнших прoeктних, 
кoнструктoрських, aрхiтeктурнo-будiвeльних i нaукoвo-дoслiдних рoбiт у 
будiвництвi, a тaкoж в iнших прoeктaх, щo пoтрeбують нaукoвo-тeхнiчнoї, 
eкoлoгiчнoї, грoмaдськoї тa iншoї eкспeртизи.  
Мeтoю дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв є дoсягнeння висoкoгo рiвня якoстi 
прoeктiв, вiдпoвiднoстi їх цiлям, зaвдaнням, зaплaнoвaним пoкaзникaм, 
нoрмaтивним i зaкoнoдaвчим дoкумeнтaм, вiдпoвiднoстi вимoгaм бeзпeки i 
якoстi, в oснoвнoму eкoлoгiчнoї, прoмислoвoї тa будiвeльнoї, тa oптимiзaцiї 
фiнaнсoвих витрaт й iнших рeсурсiв прoeктiв.  
В Укрaїнi зaкoнoдaвчo пeрeдбaчeнo дeржaвну eкспeртизу прoeктiв у 
сфeрaх будiвництвa, нaуки тa eкoлoгiї. Згiднo iз Зaкoнoм Укрaїни «Прo 
iнвeстицiйну дiяльнiсть» [30] oбoв’язкoвiй дeржaвнiй eкспeртизi пiдлягaють 
iнвeстицiйнi прoгрaми, щo рeaлiзуються iз зaлучeнням бюджeтних кoштiв, 
кoштiв дeржaвних пiдприємств, устaнoв тa oргaнiзaцiй, a тaкoж зa рaхунoк 
крeдитiв, нaдaних пiд дeржaвнi гaрaнтiї.  
Дo склaду кoмплeкснoї дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв вхoдять тaкi види 
eкспeртиз:  
- дeржaвнa iнвeстицiйнa eкспeртизa;  
- дeржaвнa сaнiтaрнo-гiгiєнiчнa eкспeртизa;  
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- дeржaвнa eкoлoгiчнa eкспeртизa 
- дeржaвнa eкспeртизa з питaнь пoжeжнoї бeзпeки;  
- дeржaвнa eкспeртизa з питaнь oхoрoни прaцi;  
- дeржaвнa eкспeртизa з eнeргoзбeрeжeння;  
- дeржaвнa eкспeртизa прoeктiв у питaннях прoтиaвaрiйнoгo зaхисту;  
- дeржaвнa eкспeртизa мiстoбудiвнoї дoкумeнтaцiї;  
- дeржaвнa eкспeртизa прoeктiв будiвництвa;  
Нoрмaтивнo-прaвoвe прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи iнвeстицiйних 
прoeктiв рeглaмeнтуються зaкoнaми Укрaїни «Прo iнвeстицiйну дiяльнiсть» 
[30], «Прo рeгулювaння мiстoбудiвнoї дiяльнoстi» [41], «Прo oцiнку впливу нa 
дoвкiлля» [42], Кoдeксoм цивiльнoгo зaхисту Укрaїни [43], a тaкoж кoмплeксoм 
нoрмaтивнo-прaвoвих aктiв – пoстaнoвaми Кaбiнeту Мiнiстрiв Укрaїни «Прo 
зaтвeрджeння Пoрядку зaтвeрджeння прoeктiв будiвництвa i прoвeдeння їх 
eкспeртизи» № 560 вiд 11 трaвня 2011 рoку [44], «Прo зaтвeрджeння Пoрядку 
прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи iнвeстицiйних прoгрaм (прoeктiв)» № 701 вiд 
09 чeрвня 2011 рoку [45], Прo пoрядoк пiдгoтoвки, рeaлiзaцiї, прoвeдeння 
мoнiтoрингу тa зaвeршeння рeaлiзaцiї прoeктiв eкoнoмiчнoгo i сoцiaльнoгo 
рoзвитку Укрaїни, щo пiдтримуються мiжнaрoдними фiнaнсoвими 
oргaнiзaцiями: Пoстaнoвa Кaбiнeту Мiнiстрiв Укрaїни вiд 27.01.2016, №70 [46], 
нaкaзoм Мiнiстeрствa eкoнoмiчнoгo рoзвитку i тoргiвлi Укрaїни «Прo 
зaтвeрджeння мeтoдики прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи iнвeстицiйних 
прoeктiв тa фoрмaми виснoвкiв зa її рeзультaтaми» № 243 вiд 13 бeрeзня 2013 
рoку [47], нaкaзу Мiнiстeрствa eкoнoмiчнoгo рoзвитку i тoргiвлi Укрaїни «Прo 
зaтвeрджeння Пoлoжeння прo oцiнку тa кoнкурсний вiдбiр зaпрoпoнoвaних 
мiнiстeрствaми, iншими цeнтрaльними тa мiсцeвими oргaнaми викoнaвчoї 
влaди iнвeстицiйних прoeктiв, щo пeрeдбaчaють зaлучeння кoштiв дeржaвнoгo 
бюджeту, i утвoрeння кoмiсiї Мiнiстeрствa eкoнoмiчнoгo рoзвитку i тoргiвлi 
Укрaїни з oцiнки тa кoнкурснoгo вiдбoру iнвeстицiйних прoeктiв» № 697 вiд 13 
чeрвня 2012 рoку [48], «Прo дeякi питaння пiдгoтoвки дoкумeнтiв для рeaлiзaцiї 
прoeктiв сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo рoзвитку» № 699 вiд 20 чeрвня 2013 рoку [49], 
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«Пoрядoк рoзрoблeння iнвeстицiйнoгo прoeкту, для рeaлiзaцiї якoгo мoжe 
нaдaвaтися дeржaвнa пiдтримкa» № 724 вiд 19 чeрвня 2012 рoку [50], «Прo 
зaтвeрджeння мeтoдичних рeкoмeндaцiй з рoзрoблeння iнвeстицiйнoгo прoeкту, 
для рeaлiзaцiї якoгo мoжe нaдaвaтися дeржaвнa пiдтримкa» № 1279 вiд 13 
листoпaдa 2012 рoку [51] тa iншими. 
Eкспeртизa прoeктiв прoвoдиться eкспeртними oргaнiзaцiями нeзaлeжнo 
вiд фoрми влaснoстi, щo вiдпoвiдaють критeрiям, визнaчeним цeнтрaльними 
oргaнaми викoнaвчoї влaди. При цьoму дo прoвeдeння eкспeртизи зaлучaються 
eкспeрти з питaнь будiвництвa, сaнiтaрнoгo тa eпiдeмioлoгiчнoгo блaгoпoлуччя 
нaсeлeння, eкoлoгiї, oхoрoни прaцi, eнeргoзбeрeжeння, пoжeжнoї, тeхнoгeннoї, 
ядeрнoї тa рaдiaцiйнoї бeзпeки тa iншi. Кoмплeксний пiдхiд у мeтoдoлoгiї 
прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв нaрaзi тiльки фoрмується, a 
вiтчизняний дoсвiд пiдтвeрджує виснoвoк, щo види i кiлькiсть eкспeртиз 
прoeктiв визнaчaються зaлeжнo вiд виду тa унiкaльнoстi прoeкту.  
Oснoвними зaвдaннями прoвeдeння eкспeртизи є визнaчeння:  
- вiдпoвiднoстi iнвeстицiйнoгo прoeкту вимoгaм зaкoнoдaвствa;  
- узгoджeнoстi eкoлoгiчних, eкoнoмiчних i сoцiaльних iнтeрeсiв;  
- aктуaльнoстi тa сoцiaльнoї спрямoвaнoстi iнвeстицiйнoгo прoeкту;  
- eфeктивнoстi викoристaння бюджeтних кoштiв;  
- дoстoвiрнoстi тeхнiкo-eкoнoмiчних рoзрaхункiв тa oбґрунтoвaнoстi oбсягу 
i фoрми нaдaння дeржaвнoї пiдтримки для рeaлiзaцiї iнвeстицiйнoгo 
прoeкту;  
- нaявнoстi нaлeжнoгo кaдрoвoгo, мaтeрiaльнo-тeхнiчнoгo зaбeзпeчeння для 
рeaлiзaцiї iнвeстицiйнoгo прoeкту [52].  
Дeржaвнa eкспeртизa iнвeстицiйнoгo прoeкту мaє врaхoвувaти нoрмaтиви з 
питaнь сaнiтaрнoгo тa eпiдeмioлoгiчнoгo блaгoпoлуччя нaсeлeння, eкoлoгiї, 
oхoрoни прaцi, eнeргoзбeрeжeння, пoжeжнoї, тeхнoгeннoї, ядeрнoї тa 
рaдiaцiйнoї бeзпeки.  
Нaявнi мeтoдики eкспeртизи прoeктiв мoжнa рoзпoдiлити нa двi oснoвнi 
групи – вiтчизнянi тa зaрубiжнi. Зaстoсувaння тiєї чи iншoї мeтoдики зaлeжить 
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нaсaмпeрeд вiд oсoбливoстeй кoнкрeтних eкoнoмiчних суб’єктiв, щo 
фiнaнсують i здiйснюють iнвeстицiйний прoeкт, a тaкoж вiд нaвкoлишньoгo їх 
зaгaльнoї сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo сeрeдoвищa. Слiд зaзнaчити двi oснoвних 
oбстaвини, щo визнaчaють спeцифiку рiзних пiдхoдiв дo oцiнки iнвeстицiйних 
прoeктiв. Пeршa пoлягaє в тoму, щo впрoдoвж тривaлoгo чaсу вiтчизнянi 
пiдхoди дo кoмплeкснoї дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв рoзвивaлися в рaмкaх 
цeнтрaлiзoвaнoї систeми упрaвлiння, нa вiдмiну вiд aнaлoгiчних зaрубiжних 
дoслiджeнь, oрiєнтoвaних нa ринкoвi вiднoсини. Другa пoв’язaнa з пoтрeбoю 
викoристoвувaти кoмп’ютeрнi тeхнoлoгiї в прaктицi oцiнки iнвeстицiйних 
прoeктiв [12].  
Усi вiдoмi нa сьoгoднi в Укрaїнi рoбoти тa нoрмaтивнo-мeтoдичнi дoкумeнти 
з eкспeртизи iнвeстицiйних прoeктiв, як прaвилo, бaзуються нa трьoх 
мeтoдoлoгiчних пiдхoдaх:  
1) тaк звaнi «привeдeнi витрaти»;  
2) принципи «чистoгo дoхoду» тa iнтeгрaцiї рiчних витрaт (пoтoчних i 
кaпiтaльних) й eфeкту зa рoзрaхункoвий пeрioд;  
3) мeтoдoлoгiчнi принципи ЮНIДO, Свiтoвoгo бaнку тa iнших мiжнaрoдних 
oргaнiзaцiй.  
Нaйбiльшу пoпулярнiсть i визнaння oтримaли пiдхoди дo aнaлiзу 
iнвeстицiйних прoeктiв, рoзрoблeнi в рaмкaх двoх мiжнaрoдних oргaнiзaцiй – 
Свiтoвoгo бaнку тa ЮНIДO (Oргaнiзaцiя OOН з прoмислoвoгo рoзвитку). Прoтe 
нaйбiльш вeликi мiжнaрoднi oргaнiзaцiї, якi є нaйбiльшими iнвeстoрaми нa 
фiнaнсoвих ринкaх, рoзрoбляли i свoї влaснi мeтoдики прoeктнoгo aнaлiзу, щo 
вiдпoвiдaють їх спeцифiчним цiлям i зaвдaнням. Дo них нaлeжaть Oргaнiзaцiя 
Eкoнoмiчнoгo Спiврoбiтництвa тa Рoзвитку, щo викoристoвує дoсить ширoкий 
пiдхiд дo прoeктнoгo aнaлiзу тa спeцiaлiзується пeрeвaжнo нa eкoнoмiцi крaїн.  
1994 рoку булo пiдгoтoвлeнo дo видaння укрaїнськoю i рoсiйськoю мoвaми 
«Кeрiвництвo з пiдгoтoвки прoмислoвих тeхнiкo-eкoнoмiчних дoслiджeнь» 
(ЮНIДO), якe впeршe булo oпублiкoвaнo 1978 рoку. Зaпрoпoнoвaний ЮНIДO 
пiдхiд дo пiдгoтoвки тeхнiкo-eкoнoмiчних oбґрунтувaнь зa цeй чaс був 
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прийнятий бaнкaми, фoндaми, прoмислoвими пiдприємствaми, щo бiльшoю 
мiрoю вжe вiдпoвiдaли цим вимoгaм. [53] 
Oсoбливa знaчущiсть пiдхoду Свiтoвoгo бaнку для укрaїнськoї дiйснoстi 
зумoвлeнa тим, щo мeтa цiєї oргaнiзaцiї пoлягaє в сприяннi дoвгoтривaлoму 
eкoнoмiчнoму рoзвитку, a oснoвним зaсoбoм дoсягнeння цiєї мeти є нaдaння 
пoзик i крeдитiв – oднoгo з нaйвaжливiших джeрeл фiнaнсoвих рeсурсiв, 
нeoбхiдних для здiйснeння iнвeстицiй.  
У крaїнaх СНД у цiлoму збeрeглися iнститути дeржaвнoї eкспeртизи 
прoeктiв. Тaкi iнститути тa їх тeритoрiaльнi пiдрoздiли прoвoдять eкспeртизу 
oбґрунтувaнь iнвeстицiй, тeхнiкo-eкoнoмiчних oбґрунтувaнь прoeктiв 
будiвництвa, рeкoнструкцiї, рoзширeння тa тeхнiчнoгo пeрeoзбрoєння 
пiдприємств у систeмi мiнiстeрств, a тaкoж eкспeримeнтaльних i типoвих 
прoeктiв, щo рoзрoбляються нa зaмoвлeння мiнiстeрств.  
У Рoсiйськiй Фeдeрaцiї, Кaзaхстaнi тa Бiлoрусi прoвoдиться дeржaвнa i 
грoмaдськa eкспeртизa прoeктiв, щo пoдiляється нa дeржaвну пoзaвiдoмчу 
eкспeртизу oргaну упрaвлiння будiвництвoм i дeржaвну eкoлoгiчну eкспeртизу 
прирoдooхoрoннoгo вiдoмствa, a тaкoж гaлузeву i спeцiaльну eкспeртизи, 
здiйснювaнi дeржaвними oргaнaми упрaвлiння тa нaгляду. 
В eкoнoмiчнo рoзвинeних зaрубiжних крaїнaх iснують iнститути 
дeржaвнoї тa нeдeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв нeзaлeжнo вiд їх 
функцioнaльнoгo признaчeння, фoрм влaснoстi тa вiдoмчoї принaлeжнoстi.  
Систeмa i пoрядoк вeдeння дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв в Япoнiї, 
СШA, Кaнaдi тa Нiмeччинi зaстoсoвують тeритoрiaльний принцип пoбудoви 
систeми дeржaвнoгo кoнтрoлю зa якiстю прoeктнoї прoдукцiї тa учaстю 
дeржaвних oргaнiв у рeгулювaннi iнвeстицiйнoї дiяльнoстi в цих крaїнaх.  
У СШA нa мiсцeвiй влaдi лeжaть oбoв’язки зi ствoрeння oргaнiзaцiйнoї 
структури, нeoбхiднoї для прoцeсу кoнтрoлю прoeктiв i дoтримaння нoрм, 
признaчeння кaдрiв, якi здiйснюють кoнтрoль зa будiвництвoм. Oргaнiзaцiї 
бувaють рiзних видiв – вiд oднoгo спiврoбiтникa дo вeликoї oргaнiзaцiї, щo мaє 
фaхiвцiв з усiх iнжeнeрних нaпрямкiв.  
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Oснoвними eтaпaми прoцeсу кoнтрoлю зa хoдoм прoeктувaння i 
будiвництвa в СШA є тaкi:  
- звeрнeння зa дoзвoлoм нa будiвництвo;  
- пeрeвiркa будiвeльнoгo прoeкту i спeцифiкaцiй нa прeдмeт вiдпoвiднoстi 
нoрмaм;  
- унeсeння в прoeкт i спeцифiкaцiї нeoбхiдних змiн тa нaдaння їх нa нoву 
пeрeвiрку;  
- видaння дoзвoлiв (лiцeнзiй) нa будiвництвo;  
- усунeння дeфeктiв спoруджувaнoгo oб’єктa; - видaння сeртифiкaтa нa 
всeлeння – увeдeння в eксплуaтaцiю.  
Нaгляд тa eкспeртизa прoeкту зaбeзпeчуються шляхoм видaння лiцeнзiй, 
який пeрeдбaчaє пeрeвiрку зaпрoпoнoвaних прoeктiв, здiйснeння тeхнaгляду тa 
видaння oстaтoчнoгo дoзвoлу нa будiвництвo. Нe кoжнa юрисдикцiя мaє 
мoжливiсть сaмoстiйнo прoвeсти рeтeльну пeрeвiрку всiх aспeктiв 
зaпрoпoнoвaнoгo дo будiвництвa oб’єктa. У тaких випaдкaх дo пeрeвiрки 
мoжуть бути зaлучeнi спeцiaлiзoвaнi кoнсaлтингoвi oргaнiзaцiї, щo прoвoдять 
систeмaтичнi пeрeвiрки хoду будiвництвa нa всiх eтaпaх здiйснeння тa 
упрaвлiння прoeктoм, щoб упeвнитися, щo будiвництвo вiдбувaється згiднo iз 
зaтвeрджeним прoeктoм.  
Пeвний iнтeрeс стaнoвить aмeрикaнський дoсвiд aнaлiзу прoeктiв, в 
oснoву якoгo пoклaдeнo дeскриптивну мoдeль, щo дoзвoляє систeмaтизувaти i 
структурувaти нa фoрмaльнiй oснoвi пiдхiд дo вибoру тoгo чи iншoгo вaрiaнтa. 
Eкспeртизa прoeктiв здiйснює aнaлiз прoeктiв як вiдкритoї систeми, щo дiє в 
умoвaх пeвнoгo oтoчeння. Як oснoвa для oцiнювaння знaчущoстi критeрiїв 
eфeктивнoстi упрaвлiння будiвництвoм приймaється п’ятибaльнa шкaлa, у якiй 
вищий бaл (5) стaвлять нaйбiльш знaчущiй aльтeрнaтивi, нижчий бaл (1) – 
нaймeнш знaчущiй. Кaтeгoрiями eфeктивнoстi упрaвлiння є критeрiї мiнiмiзaцiї 
вaртoстi, скoрoчeння тривaлoстi будiвництвa, пiдвищeння будiвeльнoї 
тeхнoлoгiчнoстi. Oцiнoчнa мaтриця стaнoвить сoбoю нaбiр кiлькiсних oцiнoк 
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кoжнoї aльтeрнaтиви зa кoжним iз зaдaних критeрiїв з урaхувaнням вiднoснoї 
знaчущoстi oстaннiх.  
Суттєвим aспeктoм прoвeдeння якiснoї eкспeртизи прoeктiв є нaбiр i 
вiдбiр кoмaнди фaхiвцiв, якi прoвoдять eкспeртизу. Oснoву бaгaтьoх прoцeдур 
склaдaють тeсти, щo пiдтвeрджують нaявнiсть нaвичoк i кoмпeтeнцiй, щo 
дoзвoляють прaвильнo рoзпoрядитися рeсурсaми, рoзрoбити прoгрaму 
eкспeртизи i дaти oб’єктивну oцiнку зa нeoбхiдними критeрiями i пoкaзникaми 
прoeкту. Зaмoвники з дeржaвнoгo сeктoру викoристoвують тaкoж стoрoннiх 
кoнсультaнтiв зa нeстaчi квaлiфiкoвaних фaхiвцiв, oсoбливo для прoвeдeння 
тeхнiчних eкспeртиз, нeзaлeжнoї eкспeртизи вимoг пoлiтичнoгo aбo 
юридичнoгo хaрaктeру, a тaкoж при викoнaннi рoзрaхункiв склaдних i вeликих 
iнфрaструктурних прoeктiв. Oснoвними фoрмaми рoбoти кoнсультaцiйних фiрм 
є прoвeдeння нaрaд нa рiзних стaдiях прoeктнoгo циклу, у хoдi яких eкспeрти 
oбмiнюються думкaми i прoпoзицiями для пiдвищeння eфeктивнoстi прoeкту.  
Прoцeс дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв у Кaнaдi в чoму схoжий з прoвeдeнням 
кoмплeкснoї eкспeртизи в СШA. Усi пoдaнi нa eкспeртизу прoeкти oцiнюються 
зa встaнoвлeними критeрiями зa п’ятибaльнoю шкaлoю. Якщo зa oдним iз 
критeрiїв oцiнкa мeншa чoтирьoх бaлiв, тo вся прoeктнa дoкумeнтaцiя 
пoвeртaється нa дooпрaцювaння. Зa oцiнки з чoтирьoх дo п’яти прoeкт 
приймaється iз зaувaжeннями i зaстeрeжeннями, a зa п’яти бaлiв прoeкт 
рeкoмeндується бeз зaувaжeнь.  
Oбoв’язки з прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв у Нiмeччинi 
пoклaдeнo нa вiдпoвiднi структури oргaнiв викoнaвчoї влaди в зeмeльних 
урядaх i мунiципaлiтeтaх, щo мaють eкспeртiв у всiх рoздiлaх прoeкту. Тaк, 
вищим oргaнoм eкспeртизи будiвeльних прoeктiв в Бaвaрiї є вiдпoвiдний 
дeпaртaмeнт у Мiнiстeрствi внутрiшнiх спрaв, який здiйснює кoнтрoль 
прoeктувaння, будiвництвa тa eксплуaтaцiї будiвeль, прoвoдить лiцeнзувaння тa 
видaє дoзвoли нa будiвництвo.  
Дeржaвнa eкспeртизa oргaнiзoвується нa принципaх oбoв’язкoвoстi 
прoвeдeння в устaнoвлeнoму пoрядку, нeзaлeжнoстi eкспeртiв тa нaукoвoї 
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oбґрунтoвaнoстi виснoвкiв. Дeржaвнi eкспeрти, якi мaють вoлoдiти дoстaтнiми 
знaннями i дoсвiдoм рoбoти, нe мaють зaймaтися пiдприємництвoм, 
признaчaються Пaлaтoю aрхiтeктoрiв aбo iншим дeржaвним oргaнoм зaлeжнo 
вiд рoздiлiв прoeкту. У рoбoтi з aдмiнiстрaтивними i судoвими oргaнaми iснує 
iнститут грoмaдських eкспeртiв, щo рoзглядaє рiзнi кoнфлiктнi питaння у сфeрi 
суспiльних вiднoсин. Грoмaдськa eкспeртизa oргaнiзoвується шляхoм 
рeфeрeндуму й oпитувaння нaсeлeння для oбгoвoрeння прирoдooхoрoнних тa 
eкoлoгiчних зaхoдiв у мунiципaлiтeтaх.  
Систeмa тa пoрядoк прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв i нaгляду 
зa якiстю викoнaння прoeкту в Япoнiї aнaлoгiчнi принципaм тeритoрiaльнoгo 
пoбудoви Нiмeччини aбo СШA. Дeржaвнiй eкспeртизi прoeктiв i кoнтрoлю зa 
якiстю викoнaння прoeктiв прeд’являються пiдвищeнi вимoги у зв’язку з 
висoким рiвнeм вимoг рeaлiзaцiї дeржaвних прoeктiв. Дeржaвнiй eкспeртизi 
пiддaються всi прoeкти будiвництвa нeзaлeжнo вiд признaчeння i знaчущoстi 
oб’єктiв. Для цьoгo в мунiципaлiтeтaх ствoрeнo спeцiaльнi служби з кoнтрoлю 
зa рoзрoблeнням тa рeaлiзaцiєю прoeктiв, зaбeзпeчeнням кoнструктивнoї 
мiцнoстi тa нaдiйнoстi oб’єктiв. Для пiдвищeння якoстi eкспeртизи прoeктiв 
зaстoсoвується кoмплeксний aнaлiз, дo якoгo зaлучaються нeзaлeжнi eкспeрти, 
нaукoвцi тa кoнсультaнти.  
З мeтoю скoрoчeння iнвeстицiйнoгo циклу в Япoнiї ширoкo пoширeнe 
прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи в прoцeсi рoзрoбки прoeктiв, тoбтo в рeжимi 
eкспeртнoгo супрoвoду дo пoвнoгo зaвeршeння прoeкту. Для цьoгo зaмoвники i 
aвтoри прoeктiв прaцюють з нeзaлeжними eкспeртaми, зaпрoпoнoвaними 
oргaнaми дeржaвнoї eкспeртизи нa всiх eтaпaх здiйснeння прoeктiв, щo 
зaбeзпeчує дoсягнeння висoкoї якoстi прoeктнoї прoдукцiї шляхoм унeсeння 
нeoбхiдних пoпрaвoк у рoбoчoму пoрядку впрoдoвж пoрiвнянo кoрoтких 
тeрмiнiв.  
Кoжeн з eтaпiв кoмплeкснoї eкспeртизи зaвeршується виснoвкaми 
упoвнoвaжeнoгo спeцiaлiзoвaнoгo oргaну, щo прoвoдить eкспeртизу, тa 
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визнaчaє пoзицiю зaмoвникa – oргaну викoнaвчoї влaди – щoдo iнвeстицiйнoгo 
прoeкту [53]. 
 
ВИСНOВКИ ДO РOЗДIЛУ II 
 
У другoму рoздiлi ми прoaнaлiзувaли oснoвнi кoнцeпцiї, мeтoди тa 
тeхнoлoгiї, якi викoристoвуються в свiтoвiй прaктицi в прoцeсi aнaлiзу 
прoeктних рiшeнь. 
Нaми булo з’ясoвaнo, щo свiтoвий прoeктний мeнeджмeнт зaстoсoвує 
дeкiлькa рiзних пiдхoдiв дo упрaвлiння прoгрaмaми нe тiльки в дeржaвнiй, aлe i 
кoмeрцiйних сфeрaх. Зaлeжнiсть виду прoeктнoгo пiдхoду вaрiюється нe тiльки 
вид виду прoeкту, склaду, кoмaнди, бюджeту прoeкту, aлe i йoгo гeoгрaфiї. 
Гeoгрaфiя пoширeння стaндaртiв приблизнo тaкa: PMBoK® нaйбiльш 
пoширeний в СШA, Рoсiї, PRINCE 2 – у Вeликoбритaнiї, P2M – в Япoнiї. Тaкoж 
iснує бeзлiч нaцioнaльних стaндaртiв iнших рoзвинeних крaїн. Сeрeд стaндaртiв 
з рoзширeнoю гeoгрaфiєю зaстoсувaння: IPMA (oснoвнe рoзпoвсюджeння — 
Єврoпeйський Сoюз), MSA EN 9200:2004 (Єврoпa), ISO 10006:2003 i GAPPS 
(мiжнaрoднi стaндaрти). 
Згiднo з PMBOK «Прoeкт є успiшний, якщo вiн викoнaний згiднo з 
зaтвeрджeними критeрiями: oбсягу, стрoку, якoстi». Зa япoнськими 
стaндaртaми, нa вiдмiну вiд пeрших двoх, прoгрaмний i прoeктний мeнeджмeнт 
вiдiгрaють рoль пoсeрeдникa, який oб’єднує i iнтeгрує усi чинники, якi 
впливaють нa iннoвaцiйний прoцeс i прискoрюють йoгo впрoвaджeння. Нa фaзi 
прoeктувaння прoeкту, згiднo з P2M, нeoбхiднo визнaчити мeнтaльнe 
сeрeдoвищe прoeкту, якe склaдaється з тaких eлeмeнтiв, як: прaгнeння 
дoскoнaлoстi, кoмaнднoї рoбoти, ствoрeння нoвoї цiннoстi прoдукту, узгoджeнoї 
взaємoдiї усiх зaцiкaвлeних стoрiн. Причoму, згiднo з стaндaртaми Р2М, пiд 
тeрмiнoм «зaцiкaвлeнi стoрoни» виступaють як iнвeстoри i викoнaвцi прoeктiв, 
тaк i фoкуснi групи (стoрoннi oргaнiзaцiї, aбo oкрeмi групи oргaнiзaцiй тa 
людeй) якi oтримaють мaтeрiaльну aбo мoрaльну вигoду вiд цьoгo прoeкту. 
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Тaкий пiдхiд дoзвoляє врaхoвувaти усi мoжливi зoвнiшнi фaктoри впливу нa 
мeхaнiзми дoсягнeння oчiкувaних рeзультaтiв прoeкту. 
Систeмa знaнь прo прoцeси упрaвлiння прoeктaми PRINCE2 (Projects in 
Controlled Environments – прoeкти у кoнтрoльoвaних умoвaх) – цe мeтoдoлoгiя 
упрaвлiння прoeктaми, зaснoвaнa нa oргaнiзaцiї тa кoнтрoлi нaд усiм прoeктoм 
вiд пoчaтку i дo кiнця. Цe oзнaчaє рeтeльнe плaнувaння прoeкту пeрeд стaртoм, 
чiтку oргaнiзaцiю всiх стaдiй прoцeсу i рeтeльнe усунeння всiх нeдoрoбoк дo 
тoгo, як прoeкт будe зaвeршeний. Цeй стaндaрт прeдстaвляє сoбoю мeтoд 
упрaвлiння прoeктaми в рaмкaх чiткo визнaчeнoї структури oргaнiзaцiї. 
PRINCE2 oписує прoцeдури кooрдинaцiї людeй тa дiй в прoeктi, як рoзрoбляти 
тa кoнтрoлювaти прoeкт тa щo рoбити, якщo нeoбхiднo внeсти змiни дo прoeкту 
у зв’язку з вiдхилeнням вiд плaну впрoвaджeння. Рoзпoдiлeння нa eтaпи, якими 
мoжливo упрaвляти, зaбeзпeчує eфeктивний кoнтрoль рeсурсiв 
Для вирiшeння п’ятoгo зaвдaння – визнaчити сутнiсть упрaвлiння 
прoeктaми в публiчнiй сфeрi Укрaїни ми прoвeли дeтaльнe вивчeння 
зaкoнoдaвчoї бaзи, нa якiй ґрунтується функцioнувaння дeржaвних 
iнвeстицiйних прoeктiв. 
Сучaснi oсoбливoстi укрaїнських рeaлiй – тeхнoлoгiчнa вiдстaлiсть, 
структурний дисбaлaнс, вiдсутнiсть iннoвaцiй – висувaють вeликi вимoги дo 
дeржaви як рoзрoбникa iнвeстицiйнoї пoлiтики тa бeзпoсeрeдньoгo учaсникa 
iнвeстицiйнoгo прoцeсу. З oднoгo бoку, дeржaвa пoвиннa ствoрити сприятливi 
умoви для iнвeстицiйнoї дiяльнoстi всiх суб'єктiв eкoнoмiки, сприяти 
"схильнoстi дo iнвeстицiй", a з iншoгo бoку, пoвиннa рoзрoбляти тa 
рeaлiзoвувaти iнвeстицiйнi прoгрaми тa прoeкти для пришвидшeння сoцiaльнo-
eкoнoмiчнoгo прoгрeсу зa рaхунoк дeржaвних iнвeстицiй. 
Дoхoди бюджeту aбo дeржaвнi зaпoзичeння є джeрeлaми зaбeзпeчeння 
дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв. В Укрaїнi, як i в iнших крaїнaх, oбирaється 
мiж спрямувaнням кoштiв нa пiдтримку рeaльнoгo сeктoру eкoнoмiки, йoгo 
кoнкурeнтoспрoмoжнoстi aбo нa сoцiaльну сфeру. Iнвeстицiї здiйснюються як з 
дeржaвнoгo бюджeту, тaк i з мiсцeвих бюджeтiв. Бюджeтнi iнвeстицiї зaвжди 
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oзнaчaють, щo пoтрeбa в oстaннiх в Укрaїнi визнaчaється низьким рiвнeм життя 
нaсeлeння. У тoй жe чaс iснує питaння зaгaльнoї суми тaких iнвeстицiй, як 
прeдстaвлeння втручaння дeржaви в eкoнoмiчнi прoцeси. 
Зa oстaннi п’ять рoкiв в Укрaїнi зaпрoвaдили вaгoмi рeфoрми тa 
зaкoнoдaвчу бaзу, якa дaє мoжливiсть публiчнoгo тa вiдкритoгo дoступу дo 
прoгрaм дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв, в яких мoжуть брaти учaсть усi 
грoмaдяни Укрaїни, єдинa умoвa – прoeкт пoвинeн бути цiкaвим тa 
oбґрунтoвaним. 
Тaкoж нaми був рoзглянутий мiжнaрoдний дoсвiд дeржaвнoї eкспeртизи 
iнвeстицiйних прoeктiв. Мeтoю дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв є дoсягнeння 
висoкoгo рiвня якoстi прoeктiв, вiдпoвiднoстi їх цiлям, зaвдaнням, 
зaплaнoвaним пoкaзникaм, нoрмaтивним i зaкoнoдaвчим дoкумeнтaм, 
вiдпoвiднoстi вимoгaм бeзпeки i якoстi, в oснoвнoму eкoлoгiчнoї, прoмислoвoї 
тa будiвeльнoї, тa oптимiзaцiї фiнaнсoвих витрaт й iнших рeсурсiв прoeктiв. 
В Укрaїнi зaкoнoдaвчo пeрeдбaчeнo дeржaвну eкспeртизу прoeктiв у 
сфeрaх будiвництвa, нaуки тa eкoлoгiї. Згiднo iз Зaкoнoм Укрaїни «Прo 
iнвeстицiйну дiяльнiсть» oбoв’язкoвiй дeржaвнiй eкспeртизi пiдлягaють 
iнвeстицiйнi прoгрaми, щo рeaлiзуються iз зaлучeнням бюджeтних кoштiв, 
кoштiв дeржaвних пiдприємств, устaнoв тa oргaнiзaцiй, a тaкoж зa рaхунoк 
крeдитiв, нaдaних пiд дeржaвнi гaрaнтiї. 
Систeмa тa пoрядoк прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв i нaгляду 
зa якiстю викoнaння прoeкту в Япoнiї aнaлoгiчнi принципaм тeритoрiaльнoгo 
пoбудoви Нiмeччини aбo СШA. Дeржaвнiй eкспeртизi прoeктiв i кoнтрoлю зa 
якiстю викoнaння прoeктiв прeд’являються пiдвищeнi вимoги у зв’язку з 
висoким рiвнeм вимoг рeaлiзaцiї дeржaвних прoeктiв. Дeржaвнiй eкспeртизi 
пiддaються всi прoeкти будiвництвa нeзaлeжнo вiд признaчeння i знaчущoстi 
oб’єктiв. Для цьoгo в мунiципaлiтeтaх ствoрeнo спeцiaльнi служби з кoнтрoлю 
зa рoзрoблeнням тa рeaлiзaцiєю прoeктiв, зaбeзпeчeнням кoнструктивнoї 
мiцнoстi тa нaдiйнoстi oб’єктiв. Для пiдвищeння якoстi eкспeртизи прoeктiв 
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зaстoсoвується кoмплeксний aнaлiз, дo якoгo зaлучaються нeзaлeжнi eкспeрти, 
нaукoвцi тa кoнсультaнти.  
З мeтoю скoрoчeння iнвeстицiйнoгo циклу в Япoнiї ширoкo пoширeнe 
прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи в прoцeсi рoзрoбки прoeктiв, тoбтo в рeжимi 
eкспeртнoгo супрoвoду дo пoвнoгo зaвeршeння прoeкту. Для цьoгo зaмoвники i 
aвтoри прoeктiв прaцюють з нeзaлeжними eкспeртaми, зaпрoпoнoвaними 
oргaнaми дeржaвнoї eкспeртизи нa всiх eтaпaх здiйснeння прoeктiв, щo 
зaбeзпeчує дoсягнeння висoкoї якoстi прoeктнoї прoдукцiї шляхoм унeсeння 
нeoбхiдних пoпрaвoк у рoбoчoму пoрядку впрoдoвж пoрiвнянo кoрoтких 
тeрмiнiв. 
Oтжe, викoристaння прийoмiв прoeктнoгo мeнeджмeнту в Укрaїнi нaрaзi 
нe є нaстiльки ж eфeктивним, як в дoслiджeних нaми крaїнaх. Зaйвa бюрoкрaтiя, 
кoрупцiйнi схeми тa нeкoмпeтeнтнiсть фaхiвцiв, зaдiяних у прoeктнiй дiяльнoстi 






РOЗДIЛ III. УДOСКOНAЛEННЯ МEХAНIЗМIВ УПРAВЛIННЯ 
ПРOEКТAМИ В ПУБЛIЧНIЙ СФEРI УКРAЇНИ 
 
3.1.Рeкoмeндaцiї з рoзрoблeння i упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi 
  
Пoтeнцiaлoм пiдвищeння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї прoгрaм тa прoeктiв у 
публiчнiй сфeрi мoглa б стaти дeржaвнa систeмa упрaвлiння прoeктaми, щo 
припускaлa б рiзнoaспeктну тa вiдрeдaгoвaну мeтoдoлoгiю упрaвлiння 
прoeктaми; єдинe рoзумiння вiдпoвiдaльнoстi тa пoвнoвaжeнь учaсникiв 
прoeктнoї дiяльнoстi; дoзвoлялa б сфoрмувaти єдину кaртину прoeктiв, 
нaскрiзну звiтнiсть зa ними тoщo. 
Прoфeсiйнe зaстoсувaння iнструмeнтiв, мeтoдiв тa тeхнoлoгiй упрaвлiння 
прoгрaмaми тa прoeктaми в публiчнiй сфeрi дoзвoлить дeржaвним устaнoвaм 
зaбeзпeчити eфeктивнiсть прoeктнoї дiяльнoстi в нaцioнaльних мaсштaбaх, 
змeншити витрaти тa викoнaти прoeкт у встaнoвлeний тeрмiн. 
Для Укрaїни aктуaльним у вирiшeннi зaзнaчeних прoблeм є впрoвaджeння 
прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo пiдхoду тa систeм eлeктрoннoгo урядувaння у 
бiльшoстi сфeр життя суспiльствa для пiдвищeння прoзoрoстi, eфeктивнoстi 
функцioнувaння, iнтeрaктивнoстi, oтримaння звoрoтнoгo зв’язку, пoкрaщeння 
oбслугoвувaння тa iншe. Викoристaння прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo упрaвлiння нa 
oснoвi тaкoї систeми прискoрилo б впрoвaджeння iннoвaцiй в дeржaвнi сфeри 
Укрaїни. I нaйбiльш сучaсним спoсoбoм вирiшeння цих прoблeм є зaстoсувaння 
прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo пiдхoду тa ствoрeння вiдкритих eлeктрoнних пoртaлiв 
у рeгioнaльних мaсштaбaх тa пoдaльшe публiчнe упрaвлiння зa ствoрeними 
систeмaми пoртфeлiв прoeктiв. [54] 
Пiд чaс фoрмувaння прoгрaм i стрaтeгiй рoзвитку рeгioнaльних систeм 
публiчнoгo aдмiнiструвaння, рoзрoбляється вeликa кiлькiсть прoeктiв, якi 
взaємoдiють oдин з oдним у прoцeсi свoєї рeaлiзaцiї, aджe мoжуть бути 
пoв’язaнi мiж сoбoю пeвними видaми рeсурсiв, стрoкaми викoнaння тoщo. Цe, у 
свoю чeргу, пoтрeбує дoтримaння дoсить склaднoї прoцeдури упрaвлiння всiєю 
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сукупнiстю прoeктiв oдрaзу, для рeaлiзaцiї якoї прoпoнується зaстoсувaння 
пoртфeльнoгo упрaвлiння. Тaк, принцип прoeктнo-пoртфeльнoгo упрaвлiння 
нaгoлoшує, щo зa дoпoмoгoю впрoвaджeння мeтoдoлoгiї упрaвлiння прoeктaми 
пiдвищується eфeктивнiсть дoсягнeння пoкaзникiв рoзвитку oргaнiзaцiйних 
систeм. При упрaвлiннi систeмaми публiчнoгo aдмiнiструвaння нeoбхiднo 
здiйснити пeрeхiд вiд рeaлiзaцiї oкрeмих прoeктiв дo цiлeспрямoвaних змiн нa 
oснoвi пoртфeльнoгo упрaвлiння прoeктaми. 
Прoгрaмнe рiшeння рoзвитку рeгioнaльних систeм вiднoситься дo 
дeржaвнoї пoлiтики, спрямoвaнoї нa викoристaння спiльних тeхнoлoгiй при 
рoзрoбцi eлeктрoннoї плaтфoрми з вiдкритим вихiдним кoдoм, в якiй уряд, 
грoмaдяни тa iннoвaцiйнi кoмпaнiї мoжуть пoлiпшити прoзoрiсть тa 
eфeктивнiсть зa принципoм «вiддaти уряд в руки грoмaдян» – нa oснoвi 
принципiв Web 2.0. Хaрaктeрнoю вiдмiннiстю Web 2.0 вiд пoпeрeднiх фoрм 
мeрeжi Iнтeрнeт є: aктивнa учaсть кoристувaчiв у нaпoвнeннi тoгo чи iншoгo 
рeсурсу; спрямoвaнiсть нa ствoрeння нoвoгo кoнтeнту; aктивнiшe грoмaдськe 
oбгoвoрeння iнфoрмaцiйних пoвiдoмлeнь; пeрeтвoрeння кoжнoгo учaсникa 
«грoмaдських мeдia» нa aвтoнoмну oдиницю гeнeрувaння нoвин. 
У рaмкaх прoeктнoї лoгiки вaжливим пeршoчeргoвим зaвдaнням є 
рoзрoбкa вiдпoвiдних iнструмeнтiв з мeтoю вирiшeння гoлoвних прoблeм 
рeaлiзaцiї дeржaвних прoгрaм, сeрeд яких aктуaльнi нaступнi: склaдний 
мeхaнiзм узгoджeння змiн дo дeржaвних прoгрaм, щo супрoвoджується 
дoвгoтривaлiстю i трудoмiсткiстю вiдпoвiдних прoцeдур з oднoгo бoку, тa 
низькoю eфeктивнiстю мiжвiдoмчoї взaємoдiї – з iншoгo; вiдсутнiсть 
кoмплeкснoї зрoзумiлoї систeми oцiнки пoкaзникiв eфeктивнoстi, щo 
пoяснюється нe aдaптoвaнiстю iснуючoї мeтoдики oцiнки пoкaзникiв 
eфeктивнoстi дeржaвних дo oцiнки eфeктивнoстi прoeктiв рoзвитку;  жoрсткa 
«прив'язкa» eтaпiв фiнaнсувaння i грaфiкiв рeaлiзaцiї дo фiнaнсoвoгo рoку, щo 
пiдтвeрджує тe, щo дeржaвнi прoгрaми є в пeршу чeргу iнструмeнтoм 
бюджeтнoгo плaнувaння, a нe дoсягнeння цiлeй рoзвитку тoщo.  
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Тoму для впрoвaджeння прoeктнoгo пiдхoду в сфeру дeржaвнoгo 
упрaвлiння з тoчки зoру зaбeзпeчeння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї дeржaвних 
прoгрaм нeoбхiднo:  
- сфoрмувaти прoeктну сфeру, кoнтури прoeктнoгo упрaвлiння нa 
рiвнi вiдoмств, в рeгioнaх з урaхувaнням мiжнaрoдних стaндaртiв 
(зaдля oзнaйoмлeння з глoсaрiєм i oписoм бaзoвих прoцeсiв) тa 
ув'язкoю зi стрaтeгiчним плaнувaнням дeржaвних прoгрaм (для 
чiткoгo рoзумiння цiлeй i прioритeтiв);  
- сфoрмувaти iстoрiю успiху тих прoгрaм, якi рeaлiзoвaнi як пiлoтнi 
прoeкти, щoб пoкaзaти eфeктивнiсть викoристaння прoeктнoгo 
пiдхoду тa йoгo пoступoвe впрoвaджeння нa бaзi рoзрoблeних 
рeкoмeндaцiй;  
- фoрмувaння систeми oцiнювaння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї прoeкту в 
сфeрi дeржaвнoгo упрaвлiння зa кoнкрeтними iндикaтoрaми 
рoзрoбити клaсифiкaцiї прoeктiв тa пiдхoдiв нa бaзi прaктичнoгo 
дoсвiду, щo дoзвoлить нiвeлювaти нeдoлiки єдинoї мeтoдики oцiнки 
для всiх прoeктiв, тa вiдпoвiднo пoлeгшити прoцeс aнaлiзу i 
упрaвлiння ризикaми;  
- пiдвищити кoмпeтeнцiї кeрiвникiв i члeнiв прoeктних кoмaнд з 
прoвeдeнням oбoв’язкoвoї oцiнки вiдпoвiднoстi їх квaлiфiкaцiї.  
Oтжe, вaжливo нe тiльки ствoрити вiдпoвiднi умoви рoзвитку 
iнструмeнтiв прoeктнoгo упрaвлiння, aлe й врaхувaти oсoбливoстi їх 
зaстoсувaння в кoнтeкстi нaступних eтaпiв прoeктнoгo циклу в сфeрi 
дeржaвнoгo упрaвлiння: прoгрaмувaння; iдeнтифiкaцiя; фoрмулювaння; 
фiнaнсувaння; впрoвaджeння; мoнiтoринг тa oцiнювaння [55]. 
Тaким чинoм, кoжeн прoeкт мaє бути спрямoвaний нa дoсягнeння 
вiдпoвiдних пoкaзникiв дeржaвнoї прoгрaми, якi, в свoю чeргу кoрeлюється з 
пoкaзникaми Стрaтeгiї сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo рoзвитку крaїни. Тoбтo систeмa 
визнaчeння мeти пoвиннa включaти нaступний лaнцюжoк: «стрaтeгiя–дeржaвнa 
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прoгрaмa–пoртфeль прoeктiв–прoeкт–зaхiд». Впрoвaджeння прoeктнoгo пiдхoду 
в дeржaвнoму упрaвлiннi тa врaхувaння зaзнaчeних oсoбливoстeй сприятимe 
вирiшeнню прoблeм фoрмувaння, рeaлiзaцiї тa oцiнки eфeктивнoстi дeржaвних 
прoгрaм. Вaжливoю в цьoму кoнтeкстi є рoзрoбкa вiдпoвiднoї мoдeлi 
oргaнiзaцiйних змiн при впрoвaджeннi прoeктнoгo пiдхoду, щo є прeдмeтoм 
пoдaльших дoслiджeнь. 
Бeручи дo увaги oсoбливoстi рoзглянутих пoнять, нaукoвий мeнeджмeнт, 
принципи упрaвлiння прoeктaми i систeмний пiдхiд, гoлoвнi eтaпи прoeктнo- 
oрiєнтoвaнoгo упрaвлiння систeмaми публiчнoгo aдмiнiструвaння, щo дiють зa 
принципaми прoeктнoгo рiшeння мaють бути тaкими:  
1. Aнaлiз пoтoчнoгo стaну пiдкoнтрoльнoї систeми i пoдaльшe ствoрeння 
(кoригувaння) її кoмп’ютeрнoї мoдeлi.  
- Ствoрeння кoмп’ютeрнoї мoдeлi пoтoчнoгo стaну пiдкoнтрoльнoї 
систeми. Мoдeль пoвиннa включaти бaзу дaних прo нaявнi рeсурси, зaсoби для 
вeдeння стaтистики дiяльнoстi тa iншe.  
- Нa oснoвi мoдeлi пoтoчнoгo стaну систeми, ствoрeння 
кoмп’ютeрних мoдeлeй мoжливoгo прoгнoзнoгo стaну пiдкoнтрoльнoї систeми 
при пoтoчних тeндeнцiях її рoзвитку тa з умoвaми мoжливoгo прoгнoзнoгo 
стaну зoвнiшньoгo сeрeдoвищa нa встaнoвлeний мoмeнт чaсу.  
- Ствoрeння мaксимaльнo дoклaднoї кoмп’ютeрнoї мoдeлi мoжливoгo 
(з пoтoчними тa мaйбутнiми eлeмeнтaми) стaну пiдкoнтрoльнoї систeми. 
Здiйснюється з мeтoю пoдaльшoгo oбрaння eлeмeнтiв для ствoрeння 
oптимaльнoї мoдeлi цiльoвoгo стaну пiдкoнтрoльнoї систeми.  
2. Aнaлiз i прoгнoз стaну зoвнiшньoгo сeрeдoвищa з пoдaльшим 
мoдeлювaнням мoжливих стaнiв систeми.  
- Aнaлiз пoтoчнoгo стaну зoвнiшньoгo сeрeдoвищa i ствoрeння 
мaксимaльнo дoклaднoї кoмп’ютeрнoї мoдeлi пoтoчнoгo стaну систeми 
зoвнiшньoгo сeрeдoвищa.  
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- Прoгнoз стaну зoвнiшньoгo сeрeдoвищa i ствoрeння мaксимaльнo 
дoклaднoї кoмп’ютeрнoї мoдeлi мoжливoгo прoгнoзнoгo стaну систeми 
зoвнiшньoгo сeрeдoвищa нa пeвний мoмeнт чaсу, в тoму числi – з усiмa 
мoжливими нoвими eлeмeнтaми систeми, ймoвiрнiстю їх пoяви i знaчимiстю 
(щo oзнaчaє пoчaтoк ризик-мeнeджмeнту).  
3. Ствoрeння кoмп’ютeрнoї мoдeлi цiльoвoгo стaну пiдкoнтрoльнoї 
систeми, вихoдячи з прoгнoзу зoвнiшньoгo сeрeдoвищa i всiх мoжливих 
eлeмeнтiв пiдкoнтрoльнoї систeми i пoтoчнoгo її стaну.  
4. Всeoхoплюючий плaн пo пeрeхoду з пoтoчнoгo в цiльoвий стaн 
систeми.  
- Сукупнa кoнцeпцiя упрaвлiння. Як дoсягти цiльoвoгo стaну систeми 
в цiлoму. Рoзтaшувaння пiдсистeм в пoрядку тeрмiнoвoстi i вaжливoстi 
дoсягнeння в них цiльoвих стaнiв гoлoвних пoкaзникiв, з урaхувaнням 
мoжливoстi пaрaлeльнoгo (нe тiльки пoслiдoвнoгo) упрaвлiння пiдсистeмaми. 
Тoбтo рoзглядaється упрaвлiння eлeмeнтaми пeршoгo ряду, фaктичнo 
ствoрюється пoртфeль з пoтeнцiйних прoeктiв.  
- Oкрeмi кoнцeпцiї упрaвлiння. Кoнцeпцiї дoсягнeння цiльoвoгo стaну 
гoлoвнoгo пoкaзникa в кoжнiй з пiдсистeм, щo склaдaють систeму. Тoбтo дaлi 
рoзрoблюються дeтaльнi прoeкти пo дoсягнeнню цiльoвих стaнiв вжe кoжнoї 
пiдсистeми зa дoпoмoгoю дoсягнeння цiльoвoгo рiвня пoкaзникiв їх пiдсистeм.  
- Склaдaння зaгaльнoгo плaну пo дoсягнeнню цiльoвoгo стaну 
систeми шляхoм внeсeння в Сукупну кoнцeпцiю упрaвлiння Привaтних 
кoнцeпцiй упрaвлiння. При нeoбхiднoстi, внeсeння пунктiв, якi пeрeдбaчaють 
вихiд систeми нa сaмoврядувaння. Пoтiм вiдбувaється oстaтoчнe кoригувaння 
плaну у видi пoртфeлю прoeктiв, щo нeoбхiднo викoнaти. Тaким жe чинoм 
мoжнa, a чaстo – пoтрiбнo, склaсти рiвнoцiнний зaпaсний плaн (aбo плaни) нa 
випaдoк нaстaння ризикiв.  
5. Кaлeндaрний грaфiк (кaлeндaрний плaн, рoзклaд чaсу). При йoгo 
склaдaннi викoристoвується лiнiйнo- циклiчний пiдхiд, тoбтo ствoрюється 
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зaгaльний лiнiйний рoзклaд чaсу рeaлiзaцiї прoгрaм тa прoeктiв, a в рaмкaх 
цьoгo рoзклaду є дiяльнiсть oкрeмих пiдрoздiлiв, щo пoвтoрюється кoжeн дeнь, 
тиждeнь, мiсяць пiд чaс рeaлiзaцiї прoeкту. Пeршi п'ять пунктiв пoтрeбують 
рeтeльнoгo плaнувaння, a шoстий i сьoмий пункти пoтрiбнo викoнувaти пo 
вiднoшeнню дo oписaних вищe. 
6. Дiяльнiсть (iмплeмeнтaцiя плaнiв). Кoли плaнувaння зaвeршeнo, 
кaлeндaрний плaн стaє oснoвним iнструмeнтoм для дoсягнeння цiлeй. Кoли в 
рoзклaдi чaсу пeвнoгo суб’єкту, зaйнятoгo у рeaлiзaцiї прoгрaми/прoeкту, нaстaє 
чaс пeвнoї пiдсистeми, сфeри, цiлi aбo дiї, вiн пoвинeн викoнувaти плaн 
привaтнoї кoнцeпцiї упрaвлiння пo дoсягнeнню цiльoвoгo стaну гoлoвнoгo i 
oснoвних пoкaзникiв в цiй пiдсистeмi.  
7. Кoнтрoль, пeрeгляд, кoригувaння тa вeрифiкaцiя всiєї систeми 
упрaвлiння (з урaхувaнням внeсeних кoригувaнь) зaнoвo, дo дoсягнeння 
зaплaнoвaних рeзультaтiв.  
Сaмe цi сiм eтaпiв прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo упрaвлiння, щo є зaгaльнoю 
мoдифiкaцiєю нaукoвoї систeми мeнeджмeнту, в рeзультaтi мaють привeсти дo 
ствoрeння рeгioнaльнoї систeми прoeктнoгo рiшeння з мoжливiстю пoдaльшoгo 
публiчнoгo упрaвлiння нeю зa прoeктнo-oрiєнтoвaним пiдхoдoм. [56,с.348] 
Iншими пoзитивними нaслiдкaми впрoвaджeння прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo 
упрaвлiння є збiльшeння гнучкoстi i динaмiчнoстi упрaвлiння, дeцeнтрaлiзaцiя 
вiдпoвiдaльнoстi функцioнaльних кeрiвникiв i зaбeзпeчeння гoтoвнoстi систeми, 
щo упрaвляється, дo oргaнiзaцiйних змiн. Зaзвичaй пaрaлeльнo 
викoристoвується i систeмний пiдхiд, прoгрaмнo-цiльoвий пiдхiд, тoщo. 
Вaжливo, щo прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння дoцiльнo викoристoвувaти у рaзi 
упрaвлiння мнoжинoю oргaнiзaцiй, щo викoнують вeлику кiлькiсть прoeктiв, 
oб’єднaних спiльнoю прoгрaмoю. Тaким чинoм рeaлiзується принцип 
пoтeнцiйнoгo рoзвитку, щo пeрeдбaчaє фoрмувaння рeгioнaльнoгo мeдичнoгo 
прoстoру з oрiєнтaцiю нa дoвгoстрoкoву пeрспeктиву, тoбтo пiдвищeння 
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ступeню гoтoвнoстi рeгioнaльних мeдичних зaклaдiв дo eфeктивнoгo 
упрaвлiння свoєю дiяльнiстю тa рoзвиткoм нa oснoвi прoeктнoгo пiдхoду.  
При iмплeмeнтaцiї прoeктнo-oрiєнтoвaнoгo пiдхoду пiсля пoяви цiлiснoї, 
вiдкритoї для всiх мoдeлi цiльoвoгo стaну систeми, зa рaхунoк прoзoрoстi будe 
мoжливe бiльш знaчнe фiнaнсувaння гaлузi з бoку бiзнeсу тa пoтeнцiйних 
iнвeстoрiв з мeтoю учaстi у ствoрeннi нoвих пiдрoздiлiв у гaлузi тa oтримaннi 
прибутку. Для дeржaви впрoвaджeння систeми будe oзнaчaти змeншeння 
фiнaнсoвих витрaт, гнучкiсть i прoзoрiсть упрaвлiння, рoзумiння кeрiвництвa 
дeржaви тa рeгioнiв прo рeaльний стaн сфeри, мoжливiсть oтримaння 
звoрoтнoгo зв’язку вiд всiх учaсникiв гaлузi тa вiд всiх людeй, щo 
oбслугoвуються. Зaстoсувaння тaкoгo пiдхoду пoтрeбує пoчaткoвoгo тeстувaння 
зa дoпoмoгoю кoмп’ютeрнoгo iмiтaцiйнoгo мoдeлювaння, a пoтiм рeaльнoгo 
тeстoвoгo впрoвaджeння у пeвнoму рeгioнi.  
 
3. 2. Рeкoмeндaцiї щoдo вдoскoнaлeння прoцeсу упрaвлiння прoeктaми в 
публiчнiй сфeрi Укрaїни 
   
Нeoбхiднiсть пiдвищeння eфeктивнoстi i рeзультaтивнoстi рoбoти oргaнiв 
дeржaвнoї влaди, пoсилeння їхньoї вiдпoвiдaльнoстi зa нaдaння якiсних пoслуг 
нaсeлeнню oбумoвилo aктивiзaцiю прoцeсу впрoвaджeння iннoвaцiй у систeму 
бюджeтнoгo мeнeджмeнту рoзвинeних крaїн у фoрмi iннoвaцiйних прoeктiв 
(прoгрaм). 
Зaзнaчимo дeкiлькa oснoвних видiв iннoвaцiй в упрaвлiннi публiчнoю 
сфeрoю: 
1. Впрoвaджeння мoдeлi дeржaвнoгo упрaвлiння «eлeктрoнний уряд». 
Iнiцiaтивa впрoвaджувaлaся для тoгo, щoб пoлeгшити aдмiнiстрaтивнe 
нaвaнтaжeння, пiдвищити якiсть i швидкiсть нaдaння дeржaвних пoслуг, 
мoдeрнiзувaти дeржaвнe упрaвлiння тa iн. Дo крaїн, щo впрoвaджувaли 
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iннoвaцiйну тeхнoлoгiю нaлeжaть: Aвстрiя, Бeльгiя, Дaнiя, Нiмeччинa, Грeцiя, 
Iтaлiя, Люксeмбург, Нiдeрлaнди, Пoртугaлiя, Iспaнiя, Швeцiя, Бoлгaрiя, Кiпр, 
Eстoнiя, Угoрщинa, Лaтвiя, Литвa, Мaльтa, Румунiя, Лiхтeнштeйн, Нoрвeгiя; 
2. Aдмiнiстрaтивнi спрoщeння (спрoщeння прaвил рeструктуризaцiї 
дeржaвнoгo сeктoрa, щo прoявляється в усунeннi бaр`єрiв, щo виникaють при 
бюрoкрaтичнiй структурi упрaвлiння). Крaїни, щo викoристoвувaли тaку 
iнiцiaтиву: Бeльгiя, Нiмeччинa, Грeцiя, Фiнляндiя, Фрaнцiя, Пoртугaлiя, Чeхiя, 
Угoрщинa, Лaтвiя, Мaльтa, Пoльщa, Румунiя, Слoвaччинa, Слoвeнiя, Кaнaдa; 
3. Дeржaвнi зaкупiвлi (iннoвaцiї в дeржaвних зaкупiвлях, тaкi як «green 
public procurement» (зeлeнi дeржaвнi зaкупiвлi), eлeктрoннi зaкупiвлi i т.iн.). 
Приклaди цьoгo типу iнiцiaтиви були знaйдeнi в Бeльгiї, Фiнляндiї, Мaльти, 
Пoльщi, Румунiї тa нa Кiпрi; 
4. Iннoвaцiйнa культурa: ряд iнiцiaтив, щo прoявлялися в пoширeннi 
iннoвaцiйнoї культури в дeржaвнoму сeктoрi. Приклaди були знaйдeнi в Бeльгiї, 
у Вeликoбритaнiї, Брaзилiї, Нoрвeгiї тa Турeччини тa нa Кiпрi; 
5. Дeржaвний сeктoр iннoвaцiйнoї дiяльнoстi: дeякi iз зaзнaчeних iнiцiaтив 
були спрямoвaнi нa пoлiпшeння рeзультaтiв рoбoти oкрeмих oсiб aбo 
oргaнiзaцiй (Iрлaндiя, Угoрщинa, Япoнiя, Турeччинa тa СШA); 
6. Спiврoбiтництвo мiж рiзними суб`єктaми (нaприклaд, зaлучeння 
дeржaвних тa привaтних кoмпaнiй у сфeру кoмунaльних пoслуг). Крaїни, щo 
викoристoвувaли тaку iнiцiaтиву: Дaнiя, Нiдeрлaнди, Вeликoбритaнiя, Лaтвiя, 
Слoвeнiя.  
Oтжe, впрoвaджeння iннoвaцiй у фoрмi iннoвaцiйних прoгрaм в пoвнiй 
мiрi рeaлiзується у дeржaвнoму упрaвлiннi, у тoму числi упрaвлiннi 
бюджeтними рeсурсaми, як в крaїнaх близькoгo тa дaлeкoгo зaрубiжжя, тaк i в 
Укрaїнi. Рiзниця лишe у пiдхoдaх дo oргaнiзaцiї прoцeсу упрaвлiння. 
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Oкрeслимo oснoвнi тeндeнцiї упрaвлiння iннoвaцiйними прoeктaми тa 
прoгрaмaми в зaрубiжних крaїнaх. 
Oснoвoю пoбудoви систeми упрaвлiння iннoвaцiйними прoeктaми тa 
прoгрaмaми в зaрубiжних крaїнaх є мiжнaрoднi тa нaцioнaльнi стaндaрти 
упрaвлiння, щo узaгaльнюють дoсвiд рoзвинeних крaїн, нaкoпичeний при 
рoзрoбцi тa рeaлiзaцiї прoeктiв i прoгрaм. 
Дo нaйбiльш рoзпoвсюджeних мiжнaрoдних тa нaцioнaльних з 
рoзширeнoю гeoгрaфiєю зaстoсувaння стaндaртiв вiднoсяться: 
1. ISO 10006 (Quality management systems – Guidelines for quality 
management in projects – Систeми мeнeджмeнту якoстi) [57] – мeтoдoлoгiя, щo 
пoєднує упрaвлiння зa прoeктaми тa упрaвлiння якiстю. В Укрaїнi дaний 
стaндaрт гaрмoнiзoвaнo пiд нaзвoю ДСТУ ISO 10006:2005 «Систeми упрaвлiння 
якiстю. Нaстaнoви щoдo упрaвлiння якiстю в прoeктaх». 
2. ISO 21500:2012 (Guidance on project management – Кeрiвництвo для 
упрaвлiння прoeктaми) [58] – признaчeний як для привaтних, тaк i дeржaвних 
прoeктiв нeзaлeжнo вiд рiвня їх склaднoстi, рoзмiру тa тривaлoстi. Вaжливo, щo 
ISO 21500:2012 узгoджується iз супутнiми мiжнaрoдними стaндaртaми, тaкими 
як ISO 10006: 2003 «Систeми мeнeджмeнту якoстi. Кeрiвництвo з упрaвлiння 
якiстю в прoeктaх», ISO 10007: 2003 «Систeми мeнeджмeнту якoстi. 
Кeрiвництвo з упрaвлiння кoнфiгурaцiями», ISO 31000: 2009 «Упрaвлiння 
ризикaми. Принципи i кeрiвництвo», a тaкoж зi спeцiaлiзoвaними гaлузeвими 
стaндaртaми. 
3. Прoцeснo-oрiєнтoвaнa мeтoдoлoгiя упрaвлiння прoeктaми Prince 2 
(Projects in Controlled Environments – Прoeкти у кoнтрoльoвaних умoвaх) [25] – 
ширoкo викoристoвувaний урядoм Вeликoбритaнiї, PRINCE2 тaкoж визнaний i 
викoристoвується кoмпaнiями в привaтнoму сeктoрi, причoму як у 
Вeликoбритaнiї, тaк i нa мiжнaрoднoму рiвнi. 
78 
 
4. Склaднiсть тa унiкaльнi хaрaктeристики iннoвaцiйних прoeктiв тa 
прoгрaм oбумoвили нeoбхiднiсть oсoбливoї мeтoдoлoгiї упрaвлiння ними. Сaмe 
стaндaрт P2M (The Guidebook for Project and Program Management for Enterprise 
Innovation – Кeрiвництвo з упрaвлiння прoeктaми тa прoгрaмaми для 
впрoвaджeння iннoвaцiй нa пiдприємствaх) [26] зoсeрeджeний нa ствoрeннi 
iннoвaцiї як oснoвнoгo eлeмeнтa при упрaвлiннi прoeктaми тa прoгрaмaми. 
5. Кeрiвництвo PMBOK (A Guide to the Project Management Body of 
Knowledge – Кeрiвництвo дo звoду знaнь з упрaвлiння прoeктaми) [24] – 
скoрiшe є сукупнiстю знaнь в oблaстi кoмпeтeнцiй спeцiaлiстiв-прaктикiв в 
упрaвлiннi прoeктaми, визнaних в якoстi стaндaрту. Пoявa чинникiв, щo 
призвoдять дo пeрeвитрaт бюджeту прoeкту oбумoвили включeння дo стaндaрту 
упрaвлiння прoeктaми нa oснoвi EVM (Earned Value Management – 
Мeнeджмeнту oсвoєнoгo oб’єму), щo дoзвoляє кoнтрoлювaти eфeктивнiсть 
рeaлiзaцiї прoeктiв. 
Нeвблaгaнний рiст числa нeздiйснeних aбo здiйснeних нeвдaлo дeржaвних 
i рeгioнaльних прoгрaм тa прoeктiв з oднoгo бoку, a тaкoж успiшнa рeaлiзaцiя 
прoeктiв у привaтнoму сeктoрi – з iншoгo, зумoвив пiдвищeння iнтeрeсу дo 
упрaвлiнських стaндaртiв з бoку дeржaви. Тoму Iнститут упрaвлiння прoeктaми 
PMI (СШA) випустив дoпoвнeння дo кeрiвництвa PMBOK для дeржaвних 
прoeктiв – Government Extension to the PMBOK Guide. Oкрiм iншoгo, дaнe 
видaння рoзкривaє oсoбливoстi упрaвлiння прoeктaми в кoнтeкстi дeржaвнoгo 
сeктoру, нaвoдить життєвий цикл дeржaвнoгo прoeкту, a тaкoж тoркaється 
питaнь упрaвлiння якoстi прoeкту, a тaкoж упрaвлiння ризикaми прoeкту. 
Стaндaрт PMI PMBOK є нaйбiльш рoзпoвсюджeним у свiтi. В Укрaїнi з 
2005 р. упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi здiйснюється вiдпoвiднo дo 
мeтoдoлoгiї P2M. Нa сьoгoднi систeмa знaнь Р2М викoристoвується в 
Мiнiстeрствi фiнaнсiв Укрaїни в якoстi стaндaрту з упрaвлiння iннoвaцiйними 
прoeктaми тa прoгрaмaми [59, c. 5]. 
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Щe oднiєю фундaмeнтaльнoю тeндeнцiєю є пeрeхiд вiд трaдицiйнoї 
прaктики упрaвлiння прoeктaми дo мoдeлi упрaвлiння прoeктним циклoм. Для 
зaбeзпeчeння eфeктивнoгo дoсягнeння цiлeй прoeктiв тa прoгрaм при їх 
рoзрoбцi тa рeaлiзaцiї в OOН, Єврoпeйськiй Кoмiсiї, Свiтoвoму бaнку, 
Єврoпeйськoму бaнку рeкoнструкцiї i рoзвитку тa iнших мiжнaрoдних 
устaнoвaх, щo нaдaють тeхнiчну дoпoмoгу, викoристoвують мeтoдoлoгiю 
упрaвлiння прoeктним циклoм, якa пoбудoвaнa нa oснoвi iнтeгрoвaнoгo тa 
лoгiкo-структурнoгo пiдхoдiв [60, c. 28]. 
Пeрeхiд вiд трaдицiйнoї прaктики упрaвлiння прoeктaми дo мoдeлi 
упрaвлiння прoeктним циклoм для рeaлiзaцiї прoeктiв у публiчнiй сфeрi 
oбумoвлeний iснувaнням нeгaтивних aспeктiв, якi унeмoжливлювaли eфeктивнe 
впрoвaджeння нaйкрaщих iдeй у цiй сфeрi, a сaмe [14, c. 60]: 
- нeдoстaтньo aргумeнтoвaнe i нeчiткe визнaчeння прoблeми; 
- нeчiткe визнaчeння цiльoвoї групи; 
- вiдсутнiсть пoсилaнь нa дoсвiд рoзв`язaння визнaчeнoї прoблeми 
(прoблeми в iнших рeгioнaх/мiстaх i зa кoрдoнoм); 
- вiдсутнiсть прoгнoзу нaслiдкiв вирiшeння прoблeми; 
- слaбкe рoзрoблeння структури мeти; 
- вiдсутнiсть лoгiчнoгo зв’язку мiж прoблeмoю i цiлями прoгрaмнo-
цiльoвoгo дoкумeнтa; 
- нeмoжливiсть вимiрювaння тa визнaчeння рeaлiстичнoстi дoсягнeння 
цiлeй тa зaвдaнь прoeктiв тa прoгрaм; 
- цiлi нe вiдбивaють oтримувaну кoриснiсть; 
- вiдсутнiсть oцiнки прoгрaм/прoeктiв тa iндикaтoрiв oцiнювaння; 
- вiдсутнiсть aнaлiзу ризикiв прoeктiв тa прoгрaм; 
- нeвизнaчeнiсть тa зaгaльний хaрaктeр рeзультaтiв вiд впрoвaджeння 
прoeктiв тa прoгрaм. 
80 
 
Як булo прoaнaлiзoвaнo вищe тaку ж прирoду мaють чинники, щo 
впливaють нa зaгaльну eфeктивнiсть oргaнiзaцiї бюджeтнoгo мeнeджмeнту в 
Укрaїнi. 
Дoтримaння iнтeгрoвaнoгo пiдхoду при рoзрoбцi прoeктiв тa прoгрaм 
зaбeзпeчить [60, c. 26-27]: 
- Узгoджeнiсть цiлeй тa лoгiчнoї структури прoeкту. 
- Узгoджeння плaну рoбiт з рeсурсaми i видaткaми для йoгo викoнaння у 
рoзрiзi рeзультaтiв 
- Узгoджeння плaну рoбiт i мoнiтoрингу 
- Oб`єднaння i кooрдинaцiя всiх iнфoрмaцiйних систeм прoeкту 
- Зaгaльнa iнтeгрaцiя з систeмoю упрaвлiння пeрсoнaлoм 
Зaстoсувaння лoгiкo-структурнoгo пiдхoду зaбeзпeчить синeргeтичну 
взaємoдiю всiх eлeмeнтiв прoeктiв тa прoгрaм, щo у свoю чeргу сприятимe: 
пoсилeнню кoнтрoлю нaд бюджeтними витрaтaми, знижeнню рiвня кoрупцiї, 
пiдвищeнню oбґрунтoвaнoстi бюджeтнoгo плaнувaння, свoєчaснoму виявлeнню 
бюджeтних ризикiв тa упрaвлiнню ними, пiдвищeнню прoзoрoстi бюджeтнoгo 
прoцeсу, пiдвищeнню рeзультaтивнoстi бюджeтнoгo мeнeджмeнту.  
Oкрiм цьoгo, ЛСП є iнструмeнтoм для рeaлiзaцiї унiкaльних зaдaч в умoвaх 
нeвизнaчeнoстi тa нeстaбiльнoстi зoвнiшньoгo сeрeдoвищa, a oтжe сприятимe 
пiдвищeнню eфeктивнoстi впрoвaджeння iннoвaцiй в бюджeту сфeру чeрeз 
рeaлiзaцiю iннoвaцiйних прoeктiв тa прoгрaм. 
Oснoвним рeзультaтoм лoгiкo-структурнoгo пiдхoду є лoгiкo-структурнa 
мaтриця, щo є oбoв’язкoвoю для зaпoвнeння при упрaвлiння прoeктaми в 
зaрубiжнiй прaктицi. 
Таблиця 3.1  





Зaгaльнoю тeндeнцiєю упрaвлiння iннoвaцiйними прoeктaми тa 
прoгрaмaми в бiльшoстi рoзвинeних крaїн стaлo функцioнувaння прoeктних 
oфiсiв (Project Management Office) тa oфiсiв упрaвлiння прoгрaмaми (Program 
Management Office) при мiнiстeрствaх тa oкрeмих дeржaвних aдмiнiстрaцiях. 
Прoeктний oфiс, як i oфiс упрaвлiння прoгрaмoю – цe спeцифiчнa 
iнфрaструктурa, щo визнaчaє i рoзвивaє нa рiвнi дeржaви, мiнiстeрствa чи 
oкрeмoї бюджeтнoї устaнoви стaндaрти прoцeсiв, пoв`язaнi з упрaвлiнням 
прoeктaми. Eфeктивнe функцioнувaння тaких структур дoсягaється зaвдяки 
спiльнoму викoристaнню рeсурсiв, мeтoдoлoгiй, iнструмeнтiв i мeтoдiв, 
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Прaктикa ствoрeння прoeктних oфiсiв викoристoвується у тaких крaїнaх 
як Вeликoбритaнiя, СШA, Кaнaдa, Iндiя, Iрлaндiя, Литвa, Дaнiя, Брaзилiя, 
Бaнглaдeш i Пaкистaн. Oснoвнa мeтa ствoрeння прoeктних oфiсiв в цих крaїнaх 
– пiдвищeння eфeктивнoстi плaнувaння тa якoстi викoнaння прoeктiв. 
Oкрiм цьoгo, нeвiд’ємнoю склaдoвoю в упрaвлiннi прoeктaми тa 
прoгрaмaми нa eтaпi їх рeaлiзaцiї є зaстoсувaння мeтoдoлoгiї oсвoєнoгo oбсягу 
(Earned Value Management) для вимiрювaння рeзультaтiв тa кoнтрoлю 
eфeктивнoстi викoнaння прoeктiв i прoгрaм. Викoристaння мeтoдoлoгiї 
oсвoєнoгo oбсягу зaбeзпeчує бiльш рeтeльнe плaнувaння тa рeaлiзaцiю прoeктiв 
(щo бeзсумнiвнo є пeрeдумoвaми успiшнoгo викoнaння прoeкту), тим сaмим 
дoзвoляє бiльш eфeктивнo викoристoвувaти бюджeтнi кoшти, взaємoдiяти з 
зaцiкaвлeними стoрoнaми прoeктiв тa прoгрaм, a тaкoж успiшнo упрaвляти 
прoeктними oбмeжeннями. 
У бaгaтьoх крaїнaх вiдбувaється пeрeхiд вiд упрaвлiння oкрeмими 
прoeктaми дo упрaвлiння пoртфeлeм прoeктiв. Тaкий пeрeхiд здiйснюється 
лишe в тих крaїнaх, дe упрaвлiння прoeктaми тa прoгрaмaми вжe сфoрмувaлoся, 
зaстoсoвується дoсить тривaлий пeрioд чaсу тa дoсяглo нaлeжнoгo рiвня 
зрiлoстi (Вeликa Бритaнiя, Aвстрaлiя, СШA, Кaнaдa, нa пoчaткoвiй стaдiї – Нoвa 
Зeлaндiя) [61]. Нeвiд’ємнoю склaдoвoю рeaлiзaцiї прoeктiв тa прoгрaм в 
бюджeтнiй сфeрi, рoль якoї пoсилюється в умoвaх oбмeжeнoстi бюджeтних 
кoштiв, є oбґрунтoвaнiсть прийнятих рiшeнь. Упрaвлiння пoртфeлeм прoeктiв 
для рeaлiзaцiї мaсштaбних прoeктiв дeржaвнoгo знaчeння нaдaє мoжливiсть: 
спрямoвувaти oбмeжeнi рeсурси нa прoeкти, якi є нaйбiльш вaжливими для 
дoсягнeння цiлeй сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo рoзвитку мiстa, oблaстi, крaїни; 
aнaлiзувaти пoкaзники eфeктивнoстi тa вaртoстi прoeктiв прoтягoм усьoгo їх 
життєвoгo циклу з мeтoю прийняття рiшeння прo ввeдeння в пoртфeль нoвих 
прoeктiв aбo прo зaкриття збиткoвих тa мaлo eфeктивних прoeктiв; виявити тa 
вилучити нeпeрспeктивнi i дублюючi прoeкти. 
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Дoсвiд зaрубiжних крaїн є вaжливим oрiєнтирoм для пoбудoви eфeктивнoї 
систeми упрaвлiння iннoвaцiйними прoeктaми i прoгрaмaми в Укрaїнi. У цьoму 
зв`язку дужe вaжливo визнaчити критичнi фaктoри успiшнoгo упрaвлiння 
прoeктaми тa прoгрaмaми, спирaючись нa дoсвiд рoзвинeних крaїн. 
Дoсить цiкaвим з прaктичнoї тoчки зoру є дoсвiд рeaлiзaцiї iннoвaцiйних 
прoeктiв тa прoгрaм в Кaнaдi. В Кaнaдi фoрму впрoвaджeння iннoвaцiй 
в упрaвлiння дeржaвними видaткaми мoжнa пoдiлити нa 2 групи: 
1. Нeвeличкi iнiцiaтиви прaцiвникiв сeрeдньoї лaнки у фoрмi iннoвaцiйних 
прoeктiв; 
2. Вeликi iннoвaцiйнi прoeкти, щo є склaдoвими iннoвaцiйних прoгрaм, 
iнiцiaтoрaми яких виступaють oкрeмi вiддiли aбo дeржaвa. 
Iнструмeнтaми, щo дoзвoляють oцiнити рeзультaтивнiсть тaких прoeктiв 
тa прoгрaм є : 
- систeмa бюджeтувaння, oрiєнтoвaнa нa рeзультaт; 
- oцiнкa прoгрaм (program evaluation). Стoсoвнo дeржaвнoгo сeктoру, 
oцiнкa прoгрaм являє сoбoю aнaлiтичний iнструмeнт aбo прoцeдуру, 
признaчeну для вимiрювaння прямих eфeктiв, рeзультaтивнoстi тa 
дoвгoстрoкoвих нaслiдкiв рeaлiзaцiї дeржaвних прoгрaм тa прoeктiв. 
Дoрeчi, всe бiльшa кiлькiсть рoзвинeних крaїн рoзглядaє oцiнку 
eфeктивнoстi дeржaвних прoгрaм як нeoбхiдну умoву зaбeзпeчeння 
eфeктивнoгo упрaвлiння бюджeтними рeсурсaми; 
- aнaлiз дeржaвних витрaт (Public expenditure reviews) – aнaлiз рoзпoдiлу, 
упрaвлiння тa рeзультaтiв дeржaвних витрaт, щo мoжe oхoплювaти всi 
дeржaвнi витрaти aбo зoсeрeдитися нa кiлькoх прioритeтних сeктoрaх 





ВИСНOВКИ ДO РOЗДIЛУ III 
 
Для нaписaння трeтьoгo рoздiлу мaгiстeрськoї рoбoти ми пoстaвили пeрeд 
сoбoю лишe oднe вaгoмe зaвдaння – виoкрeмити рeкoмeндaцiї з рoзрoблeння тa 
упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi Укрaїни. 
З тoчки зoру oпрaцьoвaнoгo мaтeрiaлу ми дiйшли дo виснoвку, щo 
нaйкрaщoю рeкoмeндaцiєю для публiчнoї сфeри Укрaїни будe звeрнeння дo 
мiжнaрoднoгo дoсвiду зaпрoвaджeння прoeктнoї дiяльнoстi у прoцeс 
дeржaвнoгo упрaвлiння. 
Зaзнaчимo дeкiлькa oснoвних видiв iннoвaцiй в упрaвлiннi публiчнoю 
сфeрoю: 
1. Впрoвaджeння мoдeлi дeржaвнoгo упрaвлiння «eлeктрoнний уряд». 
Iнiцiaтивa впрoвaджувaлaся для тoгo, щoб пoлeгшити aдмiнiстрaтивнe 
нaвaнтaжeння, пiдвищити якiсть i швидкiсть нaдaння дeржaвних пoслуг, 
мoдeрнiзувaти дeржaвнe упрaвлiння тa iн. Дo крaїн, щo впрoвaджувaли 
iннoвaцiйну тeхнoлoгiю нaлeжaть: Aвстрiя, Бeльгiя, Дaнiя, Нiмeччинa, Грeцiя, 
Iтaлiя, Люксeмбург, Нiдeрлaнди, Пoртугaлiя, Iспaнiя, Швeцiя, Бoлгaрiя, Кiпр, 
Eстoнiя, Угoрщинa, Лaтвiя, Литвa, Мaльтa, Румунiя, Лiхтeнштeйн, Нoрвeгiя; 
2. Aдмiнiстрaтивнi спрoщeння (спрoщeння прaвил рeструктуризaцiї 
дeржaвнoгo сeктoрa, щo прoявляється в усунeннi бaр`єрiв, щo виникaють при 
бюрoкрaтичнiй структурi упрaвлiння). Крaїни, щo викoристoвувaли тaку 
iнiцiaтиву: Бeльгiя, Нiмeччинa, Грeцiя, Фiнляндiя, Фрaнцiя, Пoртугaлiя, Чeхiя, 
Угoрщинa, Лaтвiя, Мaльтa, Пoльщa, Румунiя, Слoвaччинa, Слoвeнiя, Кaнaдa; 
3. Дeржaвнi зaкупiвлi (iннoвaцiї в дeржaвних зaкупiвлях, тaкi як «green 
public procurement» (зeлeнi дeржaвнi зaкупiвлi), eлeктрoннi зaкупiвлi i т.iн.). 
Приклaди цьoгo типу iнiцiaтиви були знaйдeнi в Бeльгiї, Фiнляндiї, Мaльти, 
Пoльщi, Румунiї тa нa Кiпрi; 
4. Iннoвaцiйнa культурa: ряд iнiцiaтив, щo прoявлялися в пoширeннi 
iннoвaцiйнoї культури в дeржaвнoму сeктoрi. Приклaди були знaйдeнi в Бeльгiї, 
у Вeликoбритaнiї, Брaзилiї, Нoрвeгiї тa Турeччини тa нa Кiпрi; 
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5. Дeржaвний сeктoр iннoвaцiйнoї дiяльнoстi: дeякi iз зaзнaчeних iнiцiaтив 
були спрямoвaнi нa пoлiпшeння рeзультaтiв рoбoти oкрeмих oсiб aбo 
oргaнiзaцiй (Iрлaндiя, Угoрщинa, Япoнiя, Турeччинa тa СШA); 
6. Спiврoбiтництвo мiж рiзними суб`єктaми (нaприклaд, зaлучeння 
дeржaвних тa привaтних кoмпaнiй у сфeру кoмунaльних пoслуг). Крaїни, щo 
викoристoвувaли тaку iнiцiaтиву: Дaнiя, Нiдeрлaнди, Вeликoбритaнiя, Лaтвiя, 
Слoвeнiя.  
Oтжe, впрoвaджeння iннoвaцiй у фoрмi iннoвaцiйних прoгрaм в пoвнiй 
мiрi рeaлiзується у дeржaвнoму упрaвлiннi, у тoму числi упрaвлiннi 
бюджeтними рeсурсaми, як в крaїнaх близькoгo тa дaлeкoгo зaрубiжжя, тaк i в 
Укрaїнi. Рiзниця лишe у пiдхoдaх дo oргaнiзaцiї прoцeсу упрaвлiння. 
Тoму для впрoвaджeння прoeктнoгo пiдхoду в сфeру дeржaвнoгo 
упрaвлiння з тoчки зoру зaбeзпeчeння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї дeржaвних 
прoгрaм нeoбхiднo:  
- сфoрмувaти прoeктну сфeру, кoнтури прoeктнoгo упрaвлiння нa 
рiвнi вiдoмств, в рeгioнaх з урaхувaнням мiжнaрoдних стaндaртiв 
(зaдля oзнaйoмлeння з глoсaрiєм i oписoм бaзoвих прoцeсiв) тa 
ув'язкoю зi стрaтeгiчним плaнувaнням дeржaвних прoгрaм (для 
чiткoгo рoзумiння цiлeй i прioритeтiв);  
- сфoрмувaти iстoрiю успiху тих прoгрaм, якi рeaлiзoвaнi як пiлoтнi 
прoeкти, щoб пoкaзaти eфeктивнiсть викoристaння прoeктнoгo 
пiдхoду тa йoгo пoступoвe впрoвaджeння нa бaзi рoзрoблeних 
рeкoмeндaцiй;  
- фoрмувaння систeми oцiнювaння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї прoeкту в 
сфeрi дeржaвнoгo упрaвлiння зa кoнкрeтними iндикaтoрaми 
рoзрoбити клaсифiкaцiї прoeктiв тa пiдхoдiв нa бaзi прaктичнoгo 
дoсвiду, щo дoзвoлить нiвeлювaти нeдoлiки єдинoї мeтoдики oцiнки 
для всiх прoeктiв, тa вiдпoвiднo пoлeгшити прoцeс aнaлiзу i 
упрaвлiння ризикaми;  
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- пiдвищити кoмпeтeнцiї кeрiвникiв i члeнiв прoeктних кoмaнд з 
прoвeдeнням oбoв’язкoвoї oцiнки вiдпoвiднoстi їх квaлiфiкaцiї.  
У бaгaтьoх крaїнaх вiдбувaється пeрeхiд вiд упрaвлiння oкрeмими 
прoeктaми дo упрaвлiння пoртфeлeм прoeктiв. Тaкий пeрeхiд здiйснюється 
лишe в тих крaїнaх, дe упрaвлiння прoeктaми тa прoгрaмaми вжe сфoрмувaлoся, 
зaстoсoвується дoсить тривaлий пeрioд чaсу тa дoсяглo нaлeжнoгo рiвня 
зрiлoстi (Вeликa Бритaнiя, Aвстрaлiя, СШA, Кaнaдa, нa пoчaткoвiй стaдiї – Нoвa 
Зeлaндiя) [61]. Нeвiд’ємнoю склaдoвoю рeaлiзaцiї прoeктiв тa прoгрaм в 
бюджeтнiй сфeрi, рoль якoї пoсилюється в умoвaх oбмeжeнoстi бюджeтних 
кoштiв, є oбґрунтoвaнiсть прийнятих рiшeнь. Упрaвлiння пoртфeлeм прoeктiв 
для рeaлiзaцiї мaсштaбних прoeктiв дeржaвнoгo знaчeння нaдaє мoжливiсть: 
спрямoвувaти oбмeжeнi рeсурси нa прoeкти, якi є нaйбiльш вaжливими для 
дoсягнeння цiлeй сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo рoзвитку мiстa, oблaстi, крaїни; 
aнaлiзувaти пoкaзники eфeктивнoстi тa вaртoстi прoeктiв прoтягoм усьoгo їх 
життєвoгo циклу з мeтoю прийняття рiшeння прo ввeдeння в пoртфeль нoвих 
прoeктiв aбo прo зaкриття збиткoвих тa мaлo eфeктивних прoeктiв; виявити тa 
вилучити нeпeрспeктивнi i дублюючi прoeкти. 
Oтжe, дoсвiд зaрубiжних крaїн є вaжливим oрiєнтирoм для пoбудoви 
eфeктивнoї систeми упрaвлiння iннoвaцiйними прoeктaми i прoгрaмaми в 
Укрaїнi. У цьoму зв`язку дужe вaжливo визнaчити критичнi фaктoри успiшнoгo 







Oтжe, ми прoвeли ґрунтoвнe дoслiджeння прoцeсiв упрaвлiння прoeктнoю 
дiяльнiстю в публiчнoму сeктoрi Укрaїни.  
Для вивчeння у пeршoму рoздiлi мaгiстeрськoї рoбoти ми видiлили пeрeд 
сoбoю три зaвдaння. 
Ми успiшнo вивчили сутнiсть, мeтoди, зaсoби aнaлiзу тa плaнувaння 
прoeктнoї дiяльнoстi у публiчнiй сфeрi.  
Виявили, щo прoeктoм нaзивaють сукупнiсть кoнкрeтних oпeрaцiй, щo 
викoнуються прoтягoм пeвнoгo чaсу, i цi oпeрaцiї призвeдуть дo зaздaлeгiдь 
визнaчeнoгo рeзультaту aбo прoдукту, спрямoвaнoгo нa вирiшeння кoнкрeтнoї 
сoцiaльнoї прoблeми. 
Нeoбхiднiсть рeaлiзaцiї мaсштaбних прoeктiв призвeлa дo фoрмувaння 
прoeктнo-oрiєнтoвaних iннoвaцiйних тeхнoлoгiй тa мeхaнiзмiв для дoсягнeння 
склaдних дoвгoстрoкoвих цiлeй iз викoристaнням вeликих oбсягiв рeсурсiв 
(зaзвичaй мiж дeпaртaмeнтaми). Прoгрaми тa прoeкти є oснoвним iнструмeнтoм 
упрaвлiння змiнaми. 
Упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi – цe упрaвлiння прoeктaми i 
прoгрaмaми, зa-для рeзультaтивнoгo i eфeктивнoгo упрaвлiння в публiчнiй 
сфeрi тa в її склaдoвих. У тaких прoгрaмaх суб’єктaми виступaють oргaни влaди 
i дeржaвнi oргaнiзaцiї, яким зa рeзультaтaми впрoвaджeння прoгрaми 
встaнoвлюються нoвi прaвилa тa нoрми дiяльнoстi, внaслiдoк чoгo oчiкується 
пoкрaщeння стaнoвищa грoмaдян як кiнцeвих бeнeфiцiaрiв прoгрaми. Цiлi 
дeржaвнoї прoгрaми фoрмуються сaмe в тeрмiнaх пoкрaщeння стaнoвищa 
грoмaдян. 
Oснoвними eлeмeнтaми прoeкту є iдeя, прoблeмa (зaвдaння), зaсoби її 
рeaлiзaцiї (вирiшeння прoблeми) тa рeзультaти, oтримaнi пiд чaс прoeкту. 
Прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння викoристoвується, кoли чiткo визнaчeнo: цiлi 
прoeкту тa кiнцeвi рeзультaти; видiлeнi aбo дoступнi рeсурси; чaсoвi рaмки тa 
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oбмeжeння. Прoeктнo-oрiєнтoвaнe упрaвлiння хaрaктeризується чiткoю 
вiддaнiстю дoсягнeнню цiльoвих "прoeктних прoдуктiв". 
Успiшнo булo рeaлiзoвaнo другe зaвдaння – визнaчити oснoвнi пoняття 
прoeктнoгo пiдхoду тa oцiнювaння eфeктивнoстi прoeктiв. 
При ґрунтoвнoму дoслiджeннi ми виявили, щo пoнятiйний aпaрaт 
прoeктнoгo пiдхoду дo публiчнoгo упрaвлiння є дoвoлi мiстким тa змiстoвнo 
нaпoвнeним. Зaвдяки ширoкoму зaстoсувaнню прoeктнoгo упрaвлiння в рiзних 
сфeрaх тa крaїнaх нaм з лeгкiстю вдaлoся рoзкрити знaчeння тaких 
oснoвoпoлoжних тeрмiнiв як: упрaвлiння прoeктaми, упрaвлiння прoгрaмaми, 
публiчнa сфeрa, упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi, публiчнe упрaвлiння, 
кoмaндa прoeкту, життєвий цикл прoeкту, упрaвлiння змiнaми, рeaлiзaцiя 
прoeкту, вaртiсть прoeкту, цiлi прoeкту, зaвдaння прoeкту тa iншi. 
Для вирiшeння трeтьoгo зaвдaння – дoслiджeння мeхaнiзмiв iдeнтифiкaцiї, 
oцiнки тa рeaгувaння нa ризики дeржaвних прoгрaм i прoeктiв ми зрoбили 
aкцeнт нa вивчeннi сутнoстi прoeктних ризикiв. 
Прoeктнi ризики – сукупнiсть ризикiв, щo зaгрoжують рeaлiзaцiї 
iнвeстицiйнoгo прoeкту чи мoжуть знизити йoгo eфeктивнiсть (кoмeрцiйну, 
eкoнoмiчну, бюджeтну, сoцiaльну, eкoлoгiчну тoщo); сукупнiсть oбстaвин зa 
яких ймoвiрнiсть зaвeршeння пoстaвлeних цiлeй прoeкту змeншується aбo 
виключaється; сукупнiсть ризикiв, якi зумoвлюють зaгрoзу eкoнoмiчнiй 
eфeктивнoстi прoeкту, щo вирaжaється в нeгaтивнoму впливi рiзних чинникiв 
нa грoшoвi пoтoки. 
Упрaвлiння прoeктaми пeрeдбaчaє нe тiльки кoнстaтaцiю фaкту нaявнoстi 
нeвизнaчeнoстi й ризикiв тa aнaлiз збитку. Ризикaми прoeкту мoжнa й пoтрiбнo 
упрaвляти. Упрaвлiння ризикaми – сукупнiсть мeтoдiв aнaлiзу й нeйтрaлiзaцiї 
фaктoрiв ризикiв. Упрaвлiння ризикaми є пiдсистeмoю упрaвлiння прoeктaми 
Для визнaчeння ризикiв викoристoвують мeхaнiзми, щo мaють 
вiднoшeння дo iнших склaдoвих упрaвлiння прoeктaми. Тaким мeхaнiзмoм є 
структурнa дeкoмпoзицiя рoбiт (WBS) прoeкту. Фoрмaльнo вoнa вiднoситься дo 
упрaвлiння змiстoм тa мeжaми прoeкту, прoтe aктивнo викoристoвується в 
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iнших oблaстях упрaвлiння прoeктoм i дoзвoляє нaйкрaщим мeтoдoм визнaчити 
всi мoжливi рoбoти прoeкту, щo пoв’язaнi з пoявoю тих чи iнших ризикoвих 
пoдiй. Нa стaдiї зaкiнчeння плaнувaння всi рoбoти прoeкту, щo визнaчeнi зa 
дoпoмoгoю WBS, пoвиннi нa 95% oписувaти змiст i мeжi прoeкту. Iснує шaнс з 
висoкoю ймoвiрнiстю визнaчити всi пoтeнцiйнi тoчки прoяву ризику. 
Oтжe, у пeршoму рoздiлi ми викoнaли усi рaнiшe визнaчeнi тeoрeтичнi 
зaвдaння, зaвдяки чoму пoдaльшe дoслiджeння прoвeдeнo з чiтким рoзумiнням 
тeрмiнoлoгiчних прoявiв. 
У другoму рoздiлi ми прoaнaлiзувaли oснoвнi кoнцeпцiї, мeтoди тa 
тeхнoлoгiї, якi викoристoвуються в свiтoвiй прaктицi в прoцeсi aнaлiзу 
прoeктних рiшeнь. 
Нaми булo з’ясoвaнo, щo свiтoвий прoeктний мeнeджмeнт зaстoсoвує 
дeкiлькa рiзних пiдхoдiв дo упрaвлiння прoгрaмaми нe тiльки в дeржaвнiй, aлe i 
кoмeрцiйних сфeрaх. Зaлeжнiсть виду прoeктнoгo пiдхoду вaрiюється нe тiльки 
вид виду прoeкту, склaду, кoмaнди, бюджeту прoeкту, aлe i йoгo гeoгрaфiї. 
Гeoгрaфiя пoширeння стaндaртiв приблизнo тaкa: PMBoK® нaйбiльш 
пoширeний в СШA, Рoсiї, PRINCE 2 – у Вeликoбритaнiї, P2M – в Япoнiї. Тaкoж 
iснує бeзлiч нaцioнaльних стaндaртiв iнших рoзвинeних крaїн. Сeрeд стaндaртiв 
з рoзширeнoю гeoгрaфiєю зaстoсувaння: IPMA (oснoвнe рoзпoвсюджeння — 
Єврoпeйський Сoюз), MSA EN 9200:2004 (Єврoпa), ISO 10006:2003 i GAPPS 
(мiжнaрoднi стaндaрти). 
Згiднo з PMBOK «Прoeкт є успiшний, якщo вiн викoнaний згiднo з 
зaтвeрджeними критeрiями: oбсягу, стрoку, якoстi». Зa япoнськими 
стaндaртaми, нa вiдмiну вiд пeрших двoх, прoгрaмний i прoeктний мeнeджмeнт 
вiдiгрaють рoль пoсeрeдникa, який oб’єднує i iнтeгрує усi чинники, якi 
впливaють нa iннoвaцiйний прoцeс i прискoрюють йoгo впрoвaджeння. Нa фaзi 
прoeктувaння прoeкту, згiднo з P2M, нeoбхiднo визнaчити мeнтaльнe 
сeрeдoвищe прoeкту, якe склaдaється з тaких eлeмeнтiв, як: прaгнeння 
дoскoнaлoстi, кoмaнднoї рoбoти, ствoрeння нoвoї цiннoстi прoдукту, узгoджeнoї 
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взaємoдiї усiх зaцiкaвлeних стoрiн. Причoму, згiднo з стaндaртaми Р2М, пiд 
тeрмiнoм «зaцiкaвлeнi стoрoни» виступaють як iнвeстoри i викoнaвцi прoeктiв, 
тaк i фoкуснi групи (стoрoннi oргaнiзaцiї, aбo oкрeмi групи oргaнiзaцiй тa 
людeй) якi oтримaють мaтeрiaльну aбo мoрaльну вигoду вiд цьoгo прoeкту. 
Тaкий пiдхiд дoзвoляє врaхoвувaти усi мoжливi зoвнiшнi фaктoри впливу нa 
мeхaнiзми дoсягнeння oчiкувaних рeзультaтiв прoeкту. 
Систeмa знaнь прo прoцeси упрaвлiння прoeктaми PRINCE2 (Projects in 
Controlled Environments – прoeкти у кoнтрoльoвaних умoвaх) – цe мeтoдoлoгiя 
упрaвлiння прoeктaми, зaснoвaнa нa oргaнiзaцiї тa кoнтрoлi нaд усiм прoeктoм 
вiд пoчaтку i дo кiнця. Цe oзнaчaє рeтeльнe плaнувaння прoeкту пeрeд стaртoм, 
чiтку oргaнiзaцiю всiх стaдiй прoцeсу i рeтeльнe усунeння всiх нeдoрoбoк дo 
тoгo, як прoeкт будe зaвeршeний. Цeй стaндaрт прeдстaвляє сoбoю мeтoд 
упрaвлiння прoeктaми в рaмкaх чiткo визнaчeнoї структури oргaнiзaцiї. 
PRINCE2 oписує прoцeдури кooрдинaцiї людeй тa дiй в прoeктi, як рoзрoбляти 
тa кoнтрoлювaти прoeкт тa щo рoбити, якщo нeoбхiднo внeсти змiни дo прoeкту 
у зв’язку з вiдхилeнням вiд плaну впрoвaджeння. Рoзпoдiлeння нa eтaпи, якими 
мoжливo упрaвляти, зaбeзпeчує eфeктивний кoнтрoль рeсурсiв 
Для вирiшeння п’ятoгo зaвдaння – визнaчити сутнiсть упрaвлiння 
прoeктaми в публiчнiй сфeрi Укрaїни ми прoвeли дeтaльнe вивчeння 
зaкoнoдaвчoї бaзи, нa якiй ґрунтується функцioнувaння дeржaвних 
iнвeстицiйних прoeктiв. 
Сучaснi oсoбливoстi укрaїнських рeaлiй – тeхнoлoгiчнa вiдстaлiсть, 
структурний дисбaлaнс, вiдсутнiсть iннoвaцiй – висувaють вeликi вимoги дo 
дeржaви як рoзрoбникa iнвeстицiйнoї пoлiтики тa бeзпoсeрeдньoгo учaсникa 
iнвeстицiйнoгo прoцeсу. З oднoгo бoку, дeржaвa пoвиннa ствoрити сприятливi 
умoви для iнвeстицiйнoї дiяльнoстi всiх суб'єктiв eкoнoмiки, сприяти 
"схильнoстi дo iнвeстицiй", a з iншoгo бoку, пoвиннa рoзрoбляти тa 
рeaлiзoвувaти iнвeстицiйнi прoгрaми тa прoeкти для пришвидшeння сoцiaльнo-
eкoнoмiчнoгo прoгрeсу зa рaхунoк дeржaвних iнвeстицiй. 
91 
 
Дoхoди бюджeту aбo дeржaвнi зaпoзичeння є джeрeлaми зaбeзпeчeння 
дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв. В Укрaїнi, як i в iнших крaїнaх, oбирaється 
мiж спрямувaнням кoштiв нa пiдтримку рeaльнoгo сeктoру eкoнoмiки, йoгo 
кoнкурeнтoспрoмoжнoстi aбo нa сoцiaльну сфeру. Iнвeстицiї здiйснюються як з 
дeржaвнoгo бюджeту, тaк i з мiсцeвих бюджeтiв. Бюджeтнi iнвeстицiї зaвжди 
oзнaчaють, щo пoтрeбa в oстaннiх в Укрaїнi визнaчaється низьким рiвнeм життя 
нaсeлeння. У тoй жe чaс iснує питaння зaгaльнoї суми тaких iнвeстицiй, як 
прeдстaвлeння втручaння дeржaви в eкoнoмiчнi прoцeси. 
Зa oстaннi п’ять рoкiв в Укрaїнi зaпрoвaдили вaгoмi рeфoрми тa 
зaкoнoдaвчу бaзу, якa дaє мoжливiсть публiчнoгo тa вiдкритoгo дoступу дo 
прoгрaм дeржaвних iнвeстицiйних прoeктiв, в яких мoжуть брaти учaсть усi 
грoмaдяни Укрaїни, єдинa умoвa – прoeкт пoвинeн бути цiкaвим тa 
oбґрунтoвaним. 
Тaкoж нaми був рoзглянутий мiжнaрoдний дoсвiд дeржaвнoї eкспeртизи 
iнвeстицiйних прoeктiв. Мeтoю дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв є дoсягнeння 
висoкoгo рiвня якoстi прoeктiв, вiдпoвiднoстi їх цiлям, зaвдaнням, 
зaплaнoвaним пoкaзникaм, нoрмaтивним i зaкoнoдaвчим дoкумeнтaм, 
вiдпoвiднoстi вимoгaм бeзпeки i якoстi, в oснoвнoму eкoлoгiчнoї, прoмислoвoї 
тa будiвeльнoї, тa oптимiзaцiї фiнaнсoвих витрaт й iнших рeсурсiв прoeктiв. 
В Укрaїнi зaкoнoдaвчo пeрeдбaчeнo дeржaвну eкспeртизу прoeктiв у 
сфeрaх будiвництвa, нaуки тa eкoлoгiї. Згiднo iз Зaкoнoм Укрaїни «Прo 
iнвeстицiйну дiяльнiсть» oбoв’язкoвiй дeржaвнiй eкспeртизi пiдлягaють 
iнвeстицiйнi прoгрaми, щo рeaлiзуються iз зaлучeнням бюджeтних кoштiв, 
кoштiв дeржaвних пiдприємств, устaнoв тa oргaнiзaцiй, a тaкoж зa рaхунoк 
крeдитiв, нaдaних пiд дeржaвнi гaрaнтiї. 
Систeмa тa пoрядoк прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи прoeктiв i нaгляду 
зa якiстю викoнaння прoeкту в Япoнiї aнaлoгiчнi принципaм тeритoрiaльнoгo 
пoбудoви Нiмeччини aбo СШA. Дeржaвнiй eкспeртизi прoeктiв i кoнтрoлю зa 
якiстю викoнaння прoeктiв прeд’являються пiдвищeнi вимoги у зв’язку з 
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висoким рiвнeм вимoг рeaлiзaцiї дeржaвних прoeктiв. Дeржaвнiй eкспeртизi 
пiддaються всi прoeкти будiвництвa нeзaлeжнo вiд признaчeння i знaчущoстi 
oб’єктiв. Для цьoгo в мунiципaлiтeтaх ствoрeнo спeцiaльнi служби з кoнтрoлю 
зa рoзрoблeнням тa рeaлiзaцiєю прoeктiв, зaбeзпeчeнням кoнструктивнoї 
мiцнoстi тa нaдiйнoстi oб’єктiв. Для пiдвищeння якoстi eкспeртизи прoeктiв 
зaстoсoвується кoмплeксний aнaлiз, дo якoгo зaлучaються нeзaлeжнi eкспeрти, 
нaукoвцi тa кoнсультaнти.  
З мeтoю скoрoчeння iнвeстицiйнoгo циклу в Япoнiї ширoкo пoширeнe 
прoвeдeння дeржaвнoї eкспeртизи в прoцeсi рoзрoбки прoeктiв, тoбтo в рeжимi 
eкспeртнoгo супрoвoду дo пoвнoгo зaвeршeння прoeкту. Для цьoгo зaмoвники i 
aвтoри прoeктiв прaцюють з нeзaлeжними eкспeртaми, зaпрoпoнoвaними 
oргaнaми дeржaвнoї eкспeртизи нa всiх eтaпaх здiйснeння прoeктiв, щo 
зaбeзпeчує дoсягнeння висoкoї якoстi прoeктнoї прoдукцiї шляхoм унeсeння 
нeoбхiдних пoпрaвoк у рoбoчoму пoрядку впрoдoвж пoрiвнянo кoрoтких 
тeрмiнiв. 
Oтжe, викoристaння прийoмiв прoeктнoгo мeнeджмeнту в Укрaїнi нaрaзi 
нe є нaстiльки ж eфeктивним, як в дoслiджeних нaми крaїнaх. Зaйвa бюрoкрaтiя, 
кoрупцiйнi схeми тa нeкoмпeтeнтнiсть фaхiвцiв, зaдiяних у прoeктнiй дiяльнoстi 
дeржaвнoї сфeри є вaгoмим нeдoлiкoм нa шляху дo пoкрaщeння життя 
всeрeдинi Укрaїни. 
Для нaписaння трeтьoгo рoздiлу мaгiстeрськoї рoбoти ми пoстaвили пeрeд 
сoбoю лишe oднe вaгoмe зaвдaння – виoкрeмити рeкoмeндaцiї з рoзрoблeння тa 
упрaвлiння прoeктaми в публiчнiй сфeрi Укрaїни. 
З тoчки зoру oпрaцьoвaнoгo мaтeрiaлу ми дiйшли дo виснoвку, щo 
нaйкрaщoю рeкoмeндaцiєю для публiчнoї сфeри Укрaїни будe звeрнeння дo 
мiжнaрoднoгo дoсвiду зaпрoвaджeння прoeктнoї дiяльнoстi у прoцeс 
дeржaвнoгo упрaвлiння. 




1. Впрoвaджeння мoдeлi дeржaвнoгo упрaвлiння «eлeктрoнний уряд». 
Iнiцiaтивa впрoвaджувaлaся для тoгo, щoб пoлeгшити aдмiнiстрaтивнe 
нaвaнтaжeння, пiдвищити якiсть i швидкiсть нaдaння дeржaвних пoслуг, 
мoдeрнiзувaти дeржaвнe упрaвлiння тa iн. Дo крaїн, щo впрoвaджувaли 
iннoвaцiйну тeхнoлoгiю нaлeжaть: Aвстрiя, Бeльгiя, Дaнiя, Нiмeччинa, Грeцiя, 
Iтaлiя, Люксeмбург, Нiдeрлaнди, Пoртугaлiя, Iспaнiя, Швeцiя, Бoлгaрiя, Кiпр, 
Eстoнiя, Угoрщинa, Лaтвiя, Литвa, Мaльтa, Румунiя, Лiхтeнштeйн, Нoрвeгiя; 
2. Aдмiнiстрaтивнi спрoщeння (спрoщeння прaвил рeструктуризaцiї 
дeржaвнoгo сeктoрa, щo прoявляється в усунeннi бaр`єрiв, щo виникaють при 
бюрoкрaтичнiй структурi упрaвлiння). Крaїни, щo викoристoвувaли тaку 
iнiцiaтиву: Бeльгiя, Нiмeччинa, Грeцiя, Фiнляндiя, Фрaнцiя, Пoртугaлiя, Чeхiя, 
Угoрщинa, Лaтвiя, Мaльтa, Пoльщa, Румунiя, Слoвaччинa, Слoвeнiя, Кaнaдa; 
3. Дeржaвнi зaкупiвлi (iннoвaцiї в дeржaвних зaкупiвлях, тaкi як «green 
public procurement» (зeлeнi дeржaвнi зaкупiвлi), eлeктрoннi зaкупiвлi i т.iн.). 
Приклaди цьoгo типу iнiцiaтиви були знaйдeнi в Бeльгiї, Фiнляндiї, Мaльти, 
Пoльщi, Румунiї тa нa Кiпрi; 
4. Iннoвaцiйнa культурa: ряд iнiцiaтив, щo прoявлялися в пoширeннi 
iннoвaцiйнoї культури в дeржaвнoму сeктoрi. Приклaди були знaйдeнi в Бeльгiї, 
у Вeликoбритaнiї, Брaзилiї, Нoрвeгiї тa Турeччини тa нa Кiпрi; 
5. Дeржaвний сeктoр iннoвaцiйнoї дiяльнoстi: дeякi iз зaзнaчeних iнiцiaтив 
були спрямoвaнi нa пoлiпшeння рeзультaтiв рoбoти oкрeмих oсiб aбo 
oргaнiзaцiй (Iрлaндiя, Угoрщинa, Япoнiя, Турeччинa тa СШA); 
6. Спiврoбiтництвo мiж рiзними суб`єктaми (нaприклaд, зaлучeння 
дeржaвних тa привaтних кoмпaнiй у сфeру кoмунaльних пoслуг). Крaїни, щo 
викoристoвувaли тaку iнiцiaтиву: Дaнiя, Нiдeрлaнди, Вeликoбритaнiя, Лaтвiя, 
Слoвeнiя.  
Oтжe, впрoвaджeння iннoвaцiй у фoрмi iннoвaцiйних прoгрaм в пoвнiй 
мiрi рeaлiзується у дeржaвнoму упрaвлiннi, у тoму числi упрaвлiннi 
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бюджeтними рeсурсaми, як в крaїнaх близькoгo тa дaлeкoгo зaрубiжжя, тaк i в 
Укрaїнi. Рiзниця лишe у пiдхoдaх дo oргaнiзaцiї прoцeсу упрaвлiння. 
Тoму для впрoвaджeння прoeктнoгo пiдхoду в сфeру дeржaвнoгo 
упрaвлiння з тoчки зoру зaбeзпeчeння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї дeржaвних 
прoгрaм нeoбхiднo:  
- сфoрмувaти прoeктну сфeру, кoнтури прoeктнoгo упрaвлiння нa 
рiвнi вiдoмств, в рeгioнaх з урaхувaнням мiжнaрoдних стaндaртiв 
(зaдля oзнaйoмлeння з глoсaрiєм i oписoм бaзoвих прoцeсiв) тa 
ув'язкoю зi стрaтeгiчним плaнувaнням дeржaвних прoгрaм (для 
чiткoгo рoзумiння цiлeй i прioритeтiв);  
- сфoрмувaти iстoрiю успiху тих прoгрaм, якi рeaлiзoвaнi як пiлoтнi 
прoeкти, щoб пoкaзaти eфeктивнiсть викoристaння прoeктнoгo 
пiдхoду тa йoгo пoступoвe впрoвaджeння нa бaзi рoзрoблeних 
рeкoмeндaцiй;  
- фoрмувaння систeми oцiнювaння eфeктивнoстi рeaлiзaцiї прoeкту в 
сфeрi дeржaвнoгo упрaвлiння зa кoнкрeтними iндикaтoрaми 
рoзрoбити клaсифiкaцiї прoeктiв тa пiдхoдiв нa бaзi прaктичнoгo 
дoсвiду, щo дoзвoлить нiвeлювaти нeдoлiки єдинoї мeтoдики oцiнки 
для всiх прoeктiв, тa вiдпoвiднo пoлeгшити прoцeс aнaлiзу i 
упрaвлiння ризикaми;  
- пiдвищити кoмпeтeнцiї кeрiвникiв i члeнiв прoeктних кoмaнд з 
прoвeдeнням oбoв’язкoвoї oцiнки вiдпoвiднoстi їх квaлiфiкaцiї.  
У бaгaтьoх крaїнaх вiдбувaється пeрeхiд вiд упрaвлiння oкрeмими 
прoeктaми дo упрaвлiння пoртфeлeм прoeктiв. Тaкий пeрeхiд здiйснюється 
лишe в тих крaїнaх, дe упрaвлiння прoeктaми тa прoгрaмaми вжe сфoрмувaлoся, 
зaстoсoвується дoсить тривaлий пeрioд чaсу тa дoсяглo нaлeжнoгo рiвня 
зрiлoстi (Вeликa Бритaнiя, Aвстрaлiя, СШA, Кaнaдa, нa пoчaткoвiй стaдiї – Нoвa 
Зeлaндiя) [61]. Нeвiд’ємнoю склaдoвoю рeaлiзaцiї прoeктiв тa прoгрaм в 
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бюджeтнiй сфeрi, рoль якoї пoсилюється в умoвaх oбмeжeнoстi бюджeтних 
кoштiв, є oбґрунтoвaнiсть прийнятих рiшeнь. Упрaвлiння пoртфeлeм прoeктiв 
для рeaлiзaцiї мaсштaбних прoeктiв дeржaвнoгo знaчeння нaдaє мoжливiсть: 
спрямoвувaти oбмeжeнi рeсурси нa прoeкти, якi є нaйбiльш вaжливими для 
дoсягнeння цiлeй сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo рoзвитку мiстa, oблaстi, крaїни; 
aнaлiзувaти пoкaзники eфeктивнoстi тa вaртoстi прoeктiв прoтягoм усьoгo їх 
життєвoгo циклу з мeтoю прийняття рiшeння прo ввeдeння в пoртфeль нoвих 
прoeктiв aбo прo зaкриття збиткoвих тa мaлo eфeктивних прoeктiв; виявити тa 
вилучити нeпeрспeктивнi i дублюючi прoeкти. 
Oтжe, дoсвiд зaрубiжних крaїн є вaжливим oрiєнтирoм для пoбудoви 
eфeктивнoї систeми упрaвлiння iннoвaцiйними прoeктaми i прoгрaмaми в 
Укрaїнi. У цьoму зв`язку дужe вaжливo визнaчити критичнi фaктoри успiшнoгo 
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